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Resumo:
Num contexto empresarial globalizado, a gestão de recursos humanos assume
importância crescente. A valoização do capital humano e a preocupação com o
compromisso e produtividade das pessoas revelam-se imperativos para a gestão de
recursos humanos na contemporaneidade. As políticas e práticas de recursos humanos
revelam-se a forma mais eficaz de comprometer as pessoas e, consequentemente,
melhorar a performan ce orgarizacional.
Este trabalho Íinal de mestrado resultou de um estágio realizado num
agrupamento coinplementar de empresa da IBM. Além das actividades desenvolvidas
em contexto organizacional, efectuou-se uma descrição de todo o processo de gestão de
recursos humanos e analisou-se a relação entre as políticas e práticas de recursos
humanos e o compromisso organizacional, nas suas diferentes dimensões.
Os resultados deste diagnóstico revelam que os colaboradores apresentaÍr
índices elevados de compromisso organizacional para com o ACE. Este compromisso
materializa-se no alinhamento dos objectivos de negócio com os objectivos dos
colaboradores. A principal causa destes índices elevados de compromisso são as
políticas e práticas de recursos humanos.
Palavras-chave: Gestão estratégica de recursos humanos, políticas e práticas de
gestão de recursos humanos, compromisso organizacional e sucesso organizacional.
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Abstract:
"An Organizational commitment as the great challenge in strategic management
of human resources: the case of IBM Portugal outsourcing projects"
In a globalized business environment, HRM assumes increasing importance. The
human capital and concern for the commitment and productivity of people turn out to be
imperative for the contemporary human resource management. Policies and practices of
human resources prove to be the most effective way to engage people and thus improve
organizational performance.
This scientific work resulted from one stage held in a complementary group of
the IBM Company. Besides the activities in organizations, took place a description of
the whole process of resource management and examined the relationship of policies
and practices in human resources with organizational commitment, in its various levels.
The results of this diagnosis show that employees have high levels of
organizational commitment towards the ACE. This commitment is materialized in the
alignment of business goals with employee objectives. The main cause of these high
levels of commitrnent are the policies and practices of human resources.
Key Words: Strategic management of human resources; policies and practices
of human resource management; organizational commitment and organizational
success.
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Introdução
Num panorama empresarial marcado pela competitividade e concorrência, os
recursos humanos (RH) assumem-se como um factor crítico de sucesso para as
organizações. Este contexto faz com que o capital humano seja a única vantagem
competitiva sustentável, existindo a necessidade de geriJo de forma estratégica. Cabe,
por isso, às empresas gerir, comprometer, envolver motivar, orientar, avaliar e
recompensar as pessoas, que nela trabalham.
As ideias sobre a gestão alteram-se com bastante frequência. A lógica que leva
ao sucesso pode, rapidamente, transformar'se num factor que conduz ao fracasso.
"Todavia, há uma que tem prevalecido de forma consistente nos últimos 20 anos: as
organizações mais bem sucedidas são as que utilizam de forma mais eficaz os seus
Recursos Humanos " (Price, 1997, 6). Na contemporaneidade gerir com sucesso deixou
de ser sinónimo de bases sólidas e estagnadas. Pelo contriirio, a sociedade impõe às
empresas que olhem para o futuro com dinamismo, definindo objectivos e politicas
estratégicas. "No centro da base (empresarial) encontramos o indivíduo, avaliado
segundo a competência, a formação, a motivação, a polivalência (...)" (Zorriúo et al,
2003,44). Neste sentido, há que frisar a componente de RH nem sempre foi estratégica,
porém, hoje em dia, associar estratégia e RH tomou-se num imperativo obrigatório.
As empresas modernas sentem a necessidade de possür uma estrutura de RH
profissionalizada, que optimize o seu potencial. Do ponto de vista organizacional
surgem novos direitos sociais, novas formas de trabalho e emprego, novas tarefas e
competências, que tornam a inovação um agente importante. Os factores de
competitividade passam a ser a produtividade, a qualidade e a inovação. Ao analisar
estes factores percebe-se que o compromisso organizacional passa a ser fundamental
paÍa o sucesso organizacional, através do capital humano.
Para que uma organização consiga atingir uma boa performance necessita que os
seus colaboradores apresentem um desempeúo que, pelo menos, esteja ao nível do
padrão de desempeúo definido para cada posto de trabalho. Para potenciar o
desempenho dos colaboradores é crucial que, estes estejam comprometidos com a
orgattrzaçáo e com os seus objectivos. "A qualidade da empresa depende essencialmente
dos seus RH, da maneira como sentem a empresa como sua, tomando-a um espaço
imbuído e de uma cultura de partilha e dádiva. Viver a empresa activa e
T ll[ 
":r'itrn.[irrlu: 
r"it. i'':r r,';i q
comprometidamente é, de algum modo, associar tempo de trabalho, a tempo de prazer, a
algo que se faz com gosto e vontade de realizar um objectivo em comum" (Torres,
2008, l4).
Os RH possibilitam às organizações o dinamismo e a originalidade, caso exist4
uma visão comum e partilhadas por todos das necessidades da empresa e do seu
posicionamento global (Zorriúo et al, 2003). Neste sentido, os colaboradores
comprometidos funcionam como um elemento diferenciador, criando na empresa
competências essenciais, que dificilmente conseguem ser imitadas. Através do
alinhamento entre empresa e trabalhador o sucesso organizacional torna-se mais
simples. E importante colocar em evidência que "quando o compromisso reflecte uma
identificação entre os RH e a empresa, então este compromisso pode beneficiar a
empresa, na medida em que reduz o turnover e potencia o aumento da performance"
(Torres, 2008,24).
As PPRH revelam-se o principal meio de acção da GRH, assumindo um papel
central no desenvolvimento do compromisso organizacional. Assim, estas práticas têm
uma elevada influência nas atitudes das pessoas e, consequentemente, no desempenho
organizacional. Permitem, também, fomentar o empenhamento e a motivação dos
colaboradores, constituindo a principal forma de assegurar a persecução da estratégia de
negócio. Além disso, e como se poderá constatar mais à frente, algumas políticas e
práticas de recursos humanos (PPRH) permitem o alinhamento entre os clientes internos
e a empresa, funcionando como "guia" dos colaboradores. Quando se consegue
estabelecer esta relação positiva entre PPRH e compromisso organizacional a
performance empresarial aumenta. Rodriguez (et al., 2005, 2l) salienta, esta
importânci4 referindo que " (...) a definição clara de estratégias mostra-se decisiva para
a obtenção de maiores níveis de compromisso organizacional".
O compromisso organizacional revela-se, então, factor de sucesso para as
organizações, existindo a necessidade da sua gestão estratégica. É através da gestão
estratégica de recursos humanos (GERH) e, mais propriamente, das PPRH que é
possível potenciar esse compromisso. Neste sentido, se uma empresa conseguir, através
da sua GERH, comprometer os seus colaboradores com os objectivos de negócio, estará
mais perto do desenvolvimento organizacional.
Este relatório de estágio vi'sa, precisamente, a discussão e aniílise de todas estas
questões. Está inserido no âmbito do programa de Mestrado em Gestão, iárea de
especialização em Recursos Humanos, da Universidade de Évora, constituindo o
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trabalho final deste curso. De entre as possibilidades existentes (dissertação, estágio ou
projecto de trabalho) optei pela realização de um estágio e do respectivo relatório.
A escolha do local de estágio foi efectuada de forma, também ela, estratégica.
Procurei uma empresa que fosse uma referência em termos de GRH e me permitisse
adquirir aptidões importantes para o desempeúo da função de gestor de RH' A escolha
recaiu sobre a IBM, Companhia Portuguesa S.A. Esta orgaruzação possui um conjunto
de ppRH bem definido e delineado, o que constitui, um campo de observação bastante
rico. O estiígio esteve relacionado com os projectos de outsourcing da IBM, permitindo
a insergão numa realidade inovadora e com características muito próprias. Os projectos
de outsourcing são caracteizados pela criação de agrupamentos complementares de
empresa (ACE), que resultam do contrato entre a IBM e um cliente e são responsáveis
pela gestão dos sistemas informáticos. Estas novas empresas são detidas na sua maioria
pela IBM, o que implica que seja esta a responsável pela gestão e, mais propriamente,
pela gestão das pessoas dos ACES. Ao estar inserido nestas organizações tive a
possibilidade de perceber como é que se efectua a GRH em contexto de turbulência,
com os colaboradores a estarem sujeitos a regÍas de duas organizações. Esta realidade,
permitiu contactar com, a grande maioria, das questões relacionadas com os RH,
executando a GRH de264 colaboradores.
O estágio decorreu entre quatro de Maio etreze de Outubro, perfazendo um total
de 24 semanas, 114 dias e 912 horas de trabalho. O horiírio de trabalho foi de oito horas
diilrias, o que implicou arealizaçào 40 horas semanais. O horário foi flexível, existindo
a possibilidade de dividir as horas diarias entre as oito e as 20. Durante estas 24
semanas efectuei as tarefas que me foram destinadas com o máximo empenho e
envolvimento, utilizando os coúecimentos adquiridos no Programa de Mestrado.
Este Relatório de Estágio, além de conter a descrição das actividades
desenvolvidas, contempla a aniílise da realidade organizacional, à luz da temática do
compromisso organizacional e das PPRH.
As motivações que me levaram a optar pelo estágio foram de ordem diversa. A
experiência positiva que tive com a realizaçáo do estágio final de licenciatura constituiu
o primeiro elemento desencadeador desta intenção.
É importante salientar, também, que a principal motivação foi a possibilidade de
aplicar os conhecimentos teóricos que adquiri no Mestrado, efectuando a ligação entre
as componentes teórica e prática, como forma complementar da formação. Esta ligação
permitiu adquirir competências em contexto organizacional que vão, certamente,
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constituir uma base signiÍicativapaÍa o futuro profissional que pretendo desenvolver'
nessa área. Outro motivo, tão ou mais importante, foi a inserção num contexto
organizacional pois, devido à falta de experiência profissional, esta oportunidade de
contactar com o mundo laboral foi aliciante.
No que se refere ao Relatório de Estágio, a escolha da temática esteve
relacionada com importância do compromisso organizacional para o sucesso das
organizações contemporâneas. Sendo as PPRH um dos principais determinantes do
compromisso organizacional, era inevitável a sua correlação. O facto de pertencer ao
sector informática, implica uma necessidade de manter colaboradores comprometidos,
motivados e com capacidade de assumir desafios.
Esta empresa do sector das tecnologias de informação e comunicação (TIC)
aposta na qualidade total e, por isso, necessita de colaboradores com elevados índices de
produtividade e que estejam empenhados na execução dos objectivos organizacionais.
Num sector em que a competitividade transcende fronteiras, criar competências
essenciais que exerçÍrm um efeito diferenciador é fundamental para o sucesso.
O ACE é responsável pela gestão dos programas informáticos de um cliente da
IBM. Este trabalho é bastante exigente e implica que as pessoas que o executam tenham
uma produtividade elevada. A GRH do OSIS assume, assim, uma transversalidade
provocada que permitiu abordar diversas temáticas. Entre elas, as PPRH, a gestão
estratégia de recursos humanos (GERH) e o compromisso organizacional. A
preocupação com a satisfação e produtividade dos colaboradores constituem um
princípio básico da GRH da IBM e do OSIS. Através de diversas medidas e
intervenções tenta-se que os colaboradores estejam comprometidos com a orgarizaçáo,
envolvendo-os na prossecução de objectivos. Assim, é importante referir que foi
efectuada uma anrílise da GERH, procurando perceber de que forma as PPRH
contribuem para o compromisso organizacional.
Apesar de não serem abrangidos pela totalidade das PPRH da IBM, os
colaboradores dos ACES, contam com uma série de beneficios possibilitados pela GRH
da IBM. Com base nesse efeito IBM, analisam-se as PPRH que abrangem os afiliados,
relacionando-as com o compromisso organizacional. Neste sentido, existe uma tentativa
de correlação entre o efeito dessas políticas e o desencadear do compromisso dos
colaboradores. Parte-se do pressuposto de que as PPRH contribuem significativamente
para o compromisso para com a orgatrtzaçáo. As PPRH analisadas serão: a
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integração/socialização, o sistema de gestão de desempeúo, o sistema de recompensas
e o sistema de gestão de careiras.
Resumindo, este trabalho visa, então, analisar os níveis de compromisso
organizacional nos projectos de outsourcing daIBM e qual a influência das PPRH para
este compromisso. Segue-se, então, um esquema com três variáveis, em que as PPRH
influenciam o compromisso e o desempeúo dos colaboradores.
No inicio do estágio foram definidos uma série de objectivos que se previa que
fossem sendo redefinidos com o decorrer do estágio. Pretende-se, então, que exista um
contacto (ainda que em alguns casos superficial) com as diversas dimensões e políticas
de RH como, por exemplo, os processos de avaliação de desempenho, os sistemas de
recompensa ou os processos de gestão de carreiras. Os objectivos definidos foram os
seguintes:
Objectivos gerais
programa de Mestado em Gestão, vertente Recursos Humanos;
Objectivos específicos
(processamento de salários, férias, faltas, etc.);
Como em todos os trabalhos, este relatório possui algumas limitações. O facto
de não ser possível a aplicação de um questionário, devido a questões intemas da
empresa constitui a principal limitação. Além disso, foi utilizada uma amostra pois,
apesaÍ de realizar tarefas em quatro ACES distintos, apenas um foi englobado no
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diagnóstico organizacional. Esta amostra foi de nattxeza não probabilística, o que
impede a extrapolação dos resultados para a população. Resumindo, a utilização de
técnicas qualitativas, não permite validar as conclusões, através de dados e índices
concretos.
O presente Relatório está organizado em cinco capítulos, os dois primeiros
teóricos e os restantes de ordem mais prática.
No primeiro capítulo irá ser rettatadaa evolução da GRH. Incidindo na definição
e evolução histórica, efectuou-se um retrato que contemplou, também, as perspectivas
hard e sofi, aGERH e os desafios que se colocam na contemporaneidade. Além destes
aspectos apresenta-se uma breve abordagem à GRH nos Estados Unidos e em Portugal.
O segundo capítulo é marcado pela anflise da PPRH e do compromisso
organizacional. Primeiramente são referidas as principais PPRH, mais propriamente a
integração/socialização, a gestão do desempeúo, o sistema de recompensas e a gestão
de carreiras. Seguidamente é efectuada a análise do compromisso organizacional nas
suas diferentes vertentes. Para terminar, estabelece-se uma relação causal entre as PPRH
e o compromisso organizacional.
A descrição das actividades desenvolvidas durante o estágio constitui o terceiro
capítulo deste relatório. Nesta secção foram descritas as tarefas e funções desenvolvidas
ao longo do estiígio, efectuando uma ligação entre essas actividades e o modelo das 16
competências do gestor de RH definidas por Ceitil e Venda (2006). A finalidade foi
descortinar quais as competências e aptidões desenvolvidas com este estágio.
O quarto capítulo é dedicado à metodologia. Elaborou-se uma breve descrição
dos principais métodos e técnicas utilizadas. No que se refere às técnicas de recolha de
informação há que destacar a utilização da técnica da entrevista, da observação directa
participante e da aniilise documental. Há que frisar também que este trabalho é um
estudo exploratório, de cariz qualitativo e com base numa amostra de conveniência.
O diagnóstico organizacional é apresentado no quinto capítulo. Dividido em
vários sub pontos, este capítulo efectua uma caractenzaçáo da realidade empresarial,
analisando as diferentes questões relacionadas com a GRH e com o compromisso
organizacional. Em primeiro lugar é rcalizadauma descrição da organização, colocando
em evidência os aspectos mais relevantes. Em seguida é efectuada a interpretação dos
elementos relacionados com os projectos de outsourcing e com a caracterizaçáo da
população que vai ser observada. Posteriormente, conduz-se a aniílise para questões
relacionadas com a GRH. AIém de algumas questões genéricas, é analisado o efeito
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IBM sobre os colaboradores e o compromisso organizacíotal. No que diz respeito ao
efeito IBM, há que referir que, se centra na compensação, no desenvolvimento
profissional e no ambiente. Dentro de estas variáveis estão inseridas as PPRH, estando o
sistema de recompensas relacionado com a compensação e a gestão de desempeúo' a
integração e a gestâo de carreiras relacionadas com desenvolvimento profissional. Por
fim, é analisado o compromisso organizacional e a suarelação com as PPRH. Deste
diagnóstico organizacional resultam algumas sugestões para melhoria da organização e
paÍa o aumento dos níveis de compromisso.
A finalizar, serão apresentadas as principais conclusões deste trabalho e algumas
sugestões para estudos futuros. Este relatório contará, ainda, com um caderno de
anexos.
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I - Gestão de Recursos Ilumanos
1.1. DeÍinição
O conceito de GRH tem-se revelado altamente controverso. A própria
composição semântica tem suscitado algumas dúvidas e tem sido submetida a avanços e
retrocessos. Gestão de Pessoal, Gestão de Recursos Humanos, Gestão de Pessoas,
Gestão do Capital Humano e Gestão dos Clientes Internos têm vindo a ser expressões
utilizadas indiferenciadamente paÍa evocar o mesmo significante. Neste trabalho, optou-
se por utilizar a expressão de Gestão de Recursos Humanos, por ser a mais usual e a que
mais se aproxima de uma aceitação universal. Neste contexto, é importante referir que o
surgimento do conceito se prende com uma consciência clara de que as pessoas são um
recurso que deve ser gerido estrategicamente, muito embora as suas caracterísücas
sejam específicas e diferenciadas em relação aos restantes recursos existentes numa
orgaruzação.
Storey (1995) apresenta três aspectos chave que diÍicultam a existência de uma
definição unívoca de GRH: a amplitude do seu significado, os conteúdos múltiplos das
práticas de gestão e a sua validade/utilidade. Esta dificuldade faz com que surjarn
definições distintas que dão ênfases diferentes às especificidades da GRH.
Cleg (referido por Gomes et a\.,2008, 57) considera a GRH como "um conjunto
de práticas e processos que incluem, de forma não exclusiva, os seguintes: atracção e
selecção de empregados de forma alinhada com a direcção e a intenção estratégica da
organização; gestão e facilitação do avanço e desenvolvimento de carreira dos
empregados; estar a par ou além das regras legislação das relações industriais e outras
áreas de politica laboral como saúde e segurança ocupacionais, equidade, diversidade e
não descriminação; asseguraÍ procedimentos uniformes e informações sobre as diversas
dimensões do emprego e das políticas de recursos humanos disponíveis para os
empregados que as queiram consultar".
Por seu turno, Bilhim (2009,29) refere que a GRH " (...) diz respeito a todas as
decisões e acções de gestão que afectam a relação entre as organizações e os seus
empregados. Envolve, por isso mesmo, todas as acções relativas à selecção, formação,
desenvolvimento, recompensas e relações com os empregados".
Chiavenato (1987,74) afirma que " a GRH consiste em planear, otgatizar,
desenvolver, coordenÍg e controlar técnicas capazes de promover o desempeúo eficaz e
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eficiente dos colaboradores (...)". Por sua vez, Storey (1995, 5) define GRH como "uma
abordagem distintiva da gestão dos trabalhadores, que procura alcançar uma vantagem
competitiva através do desenvolvimento estratégico de uma força de trabalho, altamente
capaz e empenhada, usando um conjunto integrado de técnicas culturais, estruturais e
pessoais".
A GRH transfigura-se, então, no conjunto de " (...) políticas, práticas e sistemas
que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da
orgaruzaçào no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem
da orgarização" (Gomes et a1.,2008, 57). Desta forma, gerir as pessoas revela-se uma
tarefa complexa, que implica diversos conceitos e acções inter-relacionadas que devem
ser analisadas ponnenorizadamente.
Para que se consigam transformar os Recursos Humanos (RH) em factores
críticos de sucesso é necessário pensáJos cientificamente. Assim, "a GRH é
simultaneamente um conjunto de conhecimentos e uma actividade, estruturando-se cada
um em estreita interdependência" (Caetano e Vala, 2007,12). De destacar que apenas
uma visão estratégica dos RH permite a criação de vantagens competitivas e
sustentáveis, capazes de gerar um efeito diferenciador positivo. Assim, os RH assumem
papel fulcral no sucesso das empresas, funcionando com um activo precioso, que deve
ser atraído, gerido, preservado, motivado e desenvolvido.
Des Horts (1987) considera que a GRH tem três missões fundamentais: a
aquisição, a estimulação e o desenvolvimento de competências da organização- A GRH
funciona, por isso, como sector chave na ligação entre pessoas e organizaçáo, sendo
responsável por atrair talento, desenvolver competências pessoais e asseguraÍ
resultados.
Em síntese, é importante frisar que na contemporaneidade, independentemente
da definição utilízada, existe uma série de pressupostos que devem considerados:
Por isso, é importante que sejam geridos de forma estratégica;
integração das dimensões da GRH (recrutamento, avaliação, recompensas,
comunicação, etc.).
Adaptado de Caetano e Vala (2007' 9)
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A Norma portuguesa Sistemas de GRH (NP4427) reflecte de forma contundente
a abrangência da GRH e a sua importância estratégica. Baseada nos conceitos de atrair'
desenvolver e manter ilustra o sistema de GRH através da Figura l'














Fonte: Norma Portugttesa 4427 - Instituto Português da Qualidade
A expressão Função de Recursos Humanos (FRH) é, porém, um pouco diferente
de GRH, sendo que "a designação função recursos humanos remete-nos para dois
significados: actividade que surge em resposta a necessidades organizacionais ou
actividade que é institucionalizada ou departamental" §eloso ,2007 ,15). Assim, há que
salientar que a FRH, enquanto actividade, se difunde transversalmente na organização,
não sendo exclusiva de um departamento ou secção. Por sua vez, como actividade
especializada apenas pode ser executada por profissionais ligados à área.
Contudo, há que frisar que " a GRH não deve (por definição não pode) ficar
exclusivamente nas mãos de especialistas sendo fundamental o envolvimento dos
demais gestores e cheftas" (Gomes et a1.,2008,57). Conclui-se que "todo o gestor é
também gestor de RH e, em face disto, o que o profissional da área tem de fazer é ser
consultor deste gestor operacional" (Bilhim, 2009, 3 5).
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A FRH, devido à sua transversalidade e possibilidade de transfiguração, pode ser
encarada segundo diferentes ópticas. Legge (1995) perspectivou a GRH segundo 4
modelos distintos: normativo, descritivo-funcional, de avaliação crítica e
comportamental-descritivo. Poder-se-á concluir, com base neste modelo, que a FRH não
é apenas realizada por especialistas, sendo um pouco dificil delimitar fronteiras de
actuação, bem como os agentes da sua aplicação.
O modelo normativo tem como base quatro conceitos chave: seleccionar,
desenvolver, recompensar e dirigir. Através do cumprimento destes predicados, cabe à
GRH gerar motivação e satisfação nos colaboradores, de forma a garantir uma
performance elevada e salvaguar dar a execução dos objectivos organizacionais. É
importante mencionar que segundo este modelo, a GRH pode ser definida como um
conjunto de práticas que produzem efeito ao nível dos clientes internos e dos objectivos
empresariais.
O modelo descritivo-funcional assume uma visão pluralista (contrastando com o
modelo anterior) da FRH, encarando a GRH como um sistema aberto que interage com
os diferentes stakeholders. "A criação e a manutenção de uma relação de trabalho por
um período alargado pressupõe a existência de um mínimo de convergência entre o que
são os interesses da empresa e dos empregados" (Câmara et a1.,2007,385). Assim, é
importante mencionar que a GRH se apresenta como instância reguladora das relações
de emprego, funcionando como ponto de equilíbrio e comunicação entre empregado e
empregador. A FRH assume, por isso, um papel fulcral nos processos de negociagão e
no controlo da prossecução de objectivos.
No modelo de ovaliação crítica, o empregador é encarado como o stakeholder
mais importante, cabendo à FRH defender os seus interesses. Segundo esta perspectiva
radical, a Função existe para auxiliar a gestão de topo no cumprimento de objectivos
utilizando como força motriz o esforço dos colaboradores. Transfigura-se numa relação
de instrumentalízaçàolexploração deixando de lado a perspectiva de regulação
apresentada anteriormente.
Por ultimo, o modelo comportamental - descritivo revela uma visão reducionista
da FRH. Nesta perspectiva, são os comportamentos dos que exercem a função que a
reflectem. Possui uma capacidade de intervenção baixa, que deriva das suas
características principais: um corpo teórico inconsistente e um conjunto de técnicas
avulsas. A GRH tem, por isso, uma credibilidade fraca quando é interpretada como um
serviço e não como um factor produtivo.
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Os quatro modelos apresentados por Legge (1995) ilustram as visões distintas da
FRH. Todavia, existem alguns aspectos comuns que devem ser colocados em evidência.
Em todos os modelos existem uma referência ao cumprimento dos objectivos
organizacionais. A FRH funciona, por isso, como sector de apoio à gestão, assegurando
os seus interesses. Outro aspecto importante é a relação da função com os diferentes
stakeholders, funcionado, mais uma vez, como elo de ligação entre os diferentes
membros da orgaruzação. Em termos de práticas de RH destacam-se: a selecção, o
desenvolvimento e a recompensa. Estes pontos em comum traduzem a essência da FRH,
destacando três componentes essenciais: capacidade de intervenção, regulação das
relações e as práticas de RH.
Estes modelos não são exclusivos, pois, como referiu Bilhim (2009,49), "são os
recursos humanos qualificados, dispondo das competências necessárias à competição
organizacional que se encontram na base do sucesso". A GRH assume lugar de destaque
nas organizações auxiliando a gestão de topo na implementação das suas ideias e
objectivos. Com funções alargadas, que vão para além das suas políticas e práticas, a
GRH influencia de forma directa o comportamento orgarrizacional, reportando a
questões como a motivação, comunicação, compromisso, liderança, gestão de conflitos
e cultura organizacional.
Em suma, a abrangência e especificidade da GRH fazem com que, dentro da
organização, assuma viírias funções. Ulrich (citado por Gomes et a1.,2008, 99) refere
que a GRH é multidimensional e atribui-lhe 4 papéis distintos:
. Especialista administrativo: A GRH executa os processos
administrativos relacionados com recrutamento, selecção, recompensas,
planeamento do trabalho e gestão do desempeúo. Tem como objectivo
simplificar e melhorar estes processos usando os meios tecnológicos que tiver
aos seu dispor, de forma a aumentar a eficiência e diminuindo os tempos de
acção.
. Agente de Mudança: Como agente de mudança contribui para o
dinamismo da orgaruzação. Auxilia os processos de mudança, monitorizando e
controlando as reacções das pessoas. É também fundamental,natransmissão aos
colaboradores da visão da empresa para o futuro. Por último, a GRH é
responsável pelo desenvolvimento de procedimentos que motivem e
recompensem os colaboradores quando atingem os objectivos e vencem a
resistência à mudança.
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o campeão dos colaboradores: A GRH visa ma:rimizar a
contribúção dos clientes internos, incidindo no empenhamento de cada
colaborador. Para que seja possível esta rentabilização da performance, a GRH
opera segundo duas linhas de acção; a primeira centra-se na resolução dos
problemas do quotidiano como gestão de conflitos, processos disciplinares,
carreiras, relações entre chefias e chefiados, etc. ; a segunda liúa de acção "
(...) aumenta o coúecimento, competências e capacidades dos colaboradores,
contribuindo para a eftcácia da organrzaçáo." (Gomes et al., 2008, 99). As
actividades relacionadas com este eixo são: o planeamento de carreiras, a
formação, o desenvolvimento, o coaching, etc. Este papel demonstra a
importância das parcerias entre a GRH e os gestores de linha, como forma de
aumentar o compromisso/empenhamento dos trabalhadores.
o Parceiro Estratégico; Enquanto parceiro estratégico, a GRH
estabelece a ligação entre as práticas de RH e os objectivos de negócio,
auxiliando a empresa na definição da estratégia e disseminação da consciência
desta pelos membros da empresa. Funciona, ainda, como elemento fundamental
no aliúamento dos objectivos da empresa com os objectivos dos seus clientes
internos.
1.2. A Evolução da Função de Recursos Humanos
No panorama empresarial contemporâÍIeo, as pessoas revelam-se um activo
fulcral paÍa a performance orgarizacional. Gestores, administradores, executivos e
especialistas consideram os recursos humanos um factor crítico de sucesso. Todavia,
esta preocupação com a componente humana é recente, já que em épocas anteriores se
privilegiavam outros factores estratégicos como a fragmentação e divisão do trabalho
(Taylorismo) ou a autoridade e burocratizaçáo (Fayol e Weber). Posto isto, há que frisar
que " o desenvolvimento da FRH tem sido acompanhado de uma profunda renovação
no âmbito da acção" (Peretti, 1998, 53).
Estas diferenças no pensamento estratégico conduzem até à obra de McGregor
(19671). Este autor elaborou duas teorias, a Teoria X e a Teoria Y, que colocam em
oposição duas visões distintas do homem e que espelham, de forma clara, a evolução na
I Para aprofundar esta temática consultar obra The Frofissional Manager (Mcgregor, 1967)'
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forma de encarar a gestão das pessoas. A teoria X considera que o homem não gosta de
trabalhar e, por isso, deve ser controlado, dirigido e castigado, já que só assim produzirá
o suficiente. Por sua vez, na perspectiva da Teoria Y o homem encara o trabalho de
forma tão natural como descanso; este é capaz de se auto-dirigir e controlar, assumindo
as responsabilidades e resolvendo os problemas. Por isso, é importante referir que existe
um paralelismo entre a Teoria X e os Modelos Clássicos, e a Teoria Y e a Abordagem
das Relações Humanas. O que realmente importa reter é que as evoluções sociais
trouxeram mudanças significativas na forma de gerir os RH, verificando-se mutações
estruturantes ao nível da sua essência, forma e função.
Guest (referido por Caetano e Vala, 2007, 8) resume as abordagens à GRH
estabelecendo quatro tipologias de gestão: tradicional/conservadora,
radical/conseryadora, pluralista/inovadora, unitária inovadora. A primeira
(tradicional/conservadora) cent;ra-se nos processos administrativos e na minimização
de custos. Na abordagem radical/conservadora, a GRH é encarada como elemento
mediador, colocando a gestão ao serviço das pessoas. Por outro lado, o modelo
pluralistdinovador tem como base a relação entre sindicatos e GRH, apostando
claramente na negociação e mudança. Na visão unitária/inovadora, a GRH, através de
um conjunto de técnicas e práticas, tenta aliúar objectivos das pessoas e da
organrzaçáo Estas abordagens permitem ter uma visão distinta e alargada da GRH,
ilustrando a mudança de pensamento nesta iírea. Assim, é importante subliúar que, a
GRH só pode ser analisada à luz da época e da realidade empresarial/social em que se
inscreve.
A antiguidade cronológica da FRH deve-se ao facto de, desde há muito, existir a
necessidade do pagamento de salírios. Porém, "muitos problemas da Gestão das
Pessoas, como aliás da gestão em geral, são consequência das profundas alterações
decorrentes da Revolução Industrial" (Gomes et aI.,2008, 52). As pequenas empresas
familiares deram lugar a indústrias de grandes dimensões, o que transfigurou as relações
laborais. Des Horts (1998) refere que nesta primeira fase do boom industrial os
objectivos económicos e sociais são incompatíveis, estando a FRH afastada dos
processos de decisão estratégica. Assim, foi a partir dos "Trinta Gloriosos Anos"2 que
se começaram a manifestaÍ os primeiros problemas ao nível da gestão social das
2 Desipação de Fourateé para o período compreendido entre 1945 e 1974, em que se assistiu a um
elevadíssimo crescimento económico, triplicando a produção mundial, recuperando o mundo da II Grande
Guerra. Pode considerar-se, o período em que emerge o capitalismo e a sociedade de consumo.
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empresas. Como afirmou Freire (1993,107), nesta fase, " nos países industriais mais
avançados (...) assiste-se ao estudo e melhoria das condições de trabalho (conceito
renovado, que emerge das lutas sociais, forjando um instrumento analítico mais
rigoroso) (...) ". A GRH passa a funcionar como elemento estabilizador das relações
laborais, funcionando como referência para os trabalhadores. Até aqui partia-se do
pressuposto que não existia qualquer relação entre o subsistema técnico-económico e o
sociocultural. A noção de que os RH eram um custo que deveria ser minimizado
prevaleceu na maioria dos países ocidentais ate ao início dos anos 80' A partir desta
década surge uma nova mentalidade que encara os trabalhadores como clientes internos
que necessitam estar motivados e satisfeitos. Os RH passam a ser vistos como um
investimento empresarial que tem como finalidade melhorar a performance
organizacional.
Para Des Horts (1988), inicialmente, a GRH visava apenas: assegurd a
disciplina na organrzação do trabalho (controlo sobre os processos), tratar das
remgnerações e resolver questões relacionadas com formação e gestão de careiras. Já
Cappuci (in Boldizzoni et al., 1990, 32-33) defende que esta primeira fase é
característica do período do TaylorismolFayolismo.
Na sua obra Recursos Humanos, Peretti (1998, 62-64) aponta várias
condicionantes que influenciaram as mudanças ocorridas na GRH. De entre todos, nos
motivos apresentados destacam-se: as inovações tecnológicas, diminuição das taxas de
crescimento económico e demográfico, aumento do desemprego (que faz aparecer
novas forma de trabalho), aumento da concorrência nacional e internacional
(globalização), responsabilização social da orgaruzação, uma nova legislação e o
aparecimento de novos parceiros sociais, Peretti acrescenta, ainda, que as mudanças na
GRH tiveram como base a flexibilidade, a implicação, a inovação social e a
individualizaçào.
Muito embora, a GRH não se teúa desenvolvido por todo o mundo de forma
igual existem uma série de características que são comuns à maioria dos países. Dês
Hortes (1987) caractenzou a evolução da FRH fragmentando-a em 5 épocas distintas, a
que atribui diferentes designações. A primeira fase, Administraçdo de Pessoal, situa-se
entre o início do século )O( e a I Guerra Mundial e caracteiza-se pela existência de
serviços especializados relacionados com questões sociais como o serviço de
recrutamento e o serviço de treino. Outras questões como a disciplina, o pagamento ou a
motivação eram tutela da gestão de topo.
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A fase da Direcção das Relações Sociais ou Industriais localiza-se entre as duas
Grandes Guerras. Este período foi marcado pelo "agudizar da relação entre o capital e o
trabalho" (Caetano e Vala, 2007,lO), sendo a sua principal tarefa assegurar a disciplina
e organização do trabalho. A FRH funcionava como controlador/mediador, assegurando
os interesses dos proprietários e estabelecendo a ligação entre a empresa e os diferentes
parceiros sociais.
As décadas de 50 e 60 corresponderam à terceira fase da FRH. Marcada por um
desenvolvimento da legislação social, a função incidia, à época, em aspectos como a
gestão das remunerações e das carreiras, com vista à motivação e satisfação das pessoas.
Dês Hortes (idem) apelidou esta fase de Direcção de Relações Humanas.
A quarta fase vai desde o final da década de 60 até meados da década de 80 e
denomina- se Direcção de PessoaL Existe uma clara ruptura com as fases anteriores com
a adopção da perspectiva qualitativa, com os profissionais de RH a adquirirem o
estatuto de gestores. As preocupações incidiam nas remunerações, condições de
emprego, formação, higiene e segurança no trabalho. Nesta fase, o verdadeiro desafio da
GRH era " (...) assegurar a motivação das pessoas na produtividade global da
organização através, fundamentalmente, da minimizaçào de custos" (Caetano e Vala,
2007, tt).
Por fim, a última fase inicia-se em meados da década de 80 e chega até à
actualidade. Designada Direcçdo de RH, tem o seu enfoque na valorizaçáo das pessoas
e adquire o estatuto de função estratégica, funcionado como um parceiro importante da
gestão de topo. Assegura-se que os objectivos das pessoas se cnzam com os objectivos
de negócio, trabalhando no sentido de fomentar o compromisso das pessoas com a
orgaruzaçáo. É importante frisar que, as pessoas deixam de ser consideradas um custo
para passaÍem a ser encaradas como um investimento.
Por outro lado, Brandão e Parente (1998) destacam três grandes períodos,
designados: Administração de Pessoas, Gestão de Pessoal e Gestão de Recursos
Humanos.
A Administração de Pessoas situou-se cronologicamente entre o final do século
XIX e os anos 50/60 e pode ser consideruda o período embrionrírio da função de
pessoal. Nesta fase as tarefas estavam, sobretudo, relacionadas com o pagamento de
salários, recrutamento, componente contratual, aprendizagem e processos disciplinares,
não existindo visão estratégica.
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A segunda fase da Função, designada de Gestão de Pessoal, decorreu entre 1960
e 1980 e é considerada a fase da maturidade. Verifica-se a equiparação desta função as
outras funções da empresa, bem como, o surgimento de contributos teóricos
relacionados com a psicologia, os estudos vocacionais, a motivação e satisfação no
trabalho. E também nesta fase que nascem os primeiros Departamentos de Pessoal com
os gestores de RH a adquirem o mesmo status social dos outros gestores. Tyson e
Jackson (citados por Brandão e Parente, 1993) consideram que é a partir destas décadas
que se começa a ganhar consciência que os indivíduos têm capacidade para construir e
definir o seu próprio trabalho. Isto é, começa-se a ponderar dar uma maior liberdade
criativa e organizativa aos trabalhadores, para que estes contribuam proactivamente para
as organizações. A Teoria Y de McGregor começa, nesta fase, a ganhar importância,
existindo um progresso na GRH que se traduziu no abandono da Teoria X e na
afirmação da Teoria Y.
A fase da Gestão de Recursos Humanos surge a partir dos anos 80 e caracteiza-
se pela aposta na qualificação dos colaboradores. A GRH passa a representar um dos
componentes estratégicos das organizações. As alterações sociais e empresariais Íizeram
com que as organizações fossem vistas como objecto de estudo em si mesmo, com os
decisores a passarem a estar atentos à componente social da empresa, desprezando os
princípios tayloristas e procurando incentivar a criatividade.
Resumindo, a GRH " (...) evolui no sentido de dar maior autonomia e poder de
decisão aos empregados e, ao invés de os controlar sistematicamente para evitar eÍTos e
desvios, dar-lhes, à partida, um capital de confiança, partindo do princípio que eles
procurariam executar o seu trabalho o melhor possível, desde que entendessem onde a
empresa queria ir e quais os objectivos que se propunha atingir" (Câmara, 2000, 38).
Baseando-se na motivação, compromisso e desempenho a GRH contemporânea visa,
acima de tudo, garantir que pessoas e organização caminham no mesmo sentido, com
vista ao desenvolvimento empresarial.
1.3 Gestão de Recursos Humanos nos EUA
" Na sua concepção modema, o nosso entendimento da gestão em geral, e da
GRH em particular, tem sido fortemente influenciado pelo pensamento nos
Unidos da América. Isto não é porventura surpreendente perante um país que
há décadas, a maior e mais poderosa economia mundial. A cultura e as
lt '1, ..1 il,r;:r [": [] ',,,11 l:r
gestão Írmericanas têm sido amplamente disseminadas e na GRH, como noutras áreas,
há sinais de hegemonia do modelo americano" (Brewster,2007,760).
A essência da GRH norte americana é a gestão por objectivos, contemplando
questões como o alinhamento e optimizaçáo. Além disso, é importante mencionar que o
tecido empresarial americano está inserido numa cultura de orientação para resultados
(Gomes et al., 2005). " O modelo norte-americano de gestão reflecte uma lógica
individualista, focalizada nos resultados de curto prazo (...)" (Rego e Cunha, 2009,523).
A GRH "americana" prende-se directamente com lógica de mercado,
considerando a actuação das forças da oferta e da procura fundamentais para o
funcionamento das empresas e da economia. A competitividade constante leva a uma
orientação para o curto prazo o que compromete, por vezes, a gestão humanizada das
pessoas. Rego e Cuúa (2009,524) constatam que " as culturas de acelerador devem
aprender a importância do longo prazo, do respeito pelos direitos sociais e do esforço
colectivo".
Seguindo o percurso da GRH em geral, a GRH nos EUA funciona como
parceiro estratégico mediando as relações laborais e assegurando o cumprimento dos
objectivos de negócio. Há que mencionar que a ideia de que a eficiência e eficácia das
pessoas são fundamentais para o sucesso empresarial constitui a linha orientadora de
acção.
A GRH pode ser encarada segundo duas perspectivas distintas: o modelo
humanista e o modelo instrumentalista. "Alguns modelos são de naixeza instrumental,
encarando as pessoas como meios ao serviço da eficiência, da eficácia e do desempenho
organizacional. Outros modelos focalizam-se mais em elementos humanistas, tomando
as pessoas como um fim em si mesmo e considerando as empresas como meios" (Rego
e Cunha,2009, capítulo Al, ll). Estes dois modelos não existem em estado puro,
porém é possível identificar tendências. Neste sentido é importante salientar que, a GRH
nos E.U.A. aproxima-se de um modelo instrumental, com incidência na prossecução de
objectivos.
A figura 2 caructeiza a GRH americana. Utilizando um modelo que considera as
variáveis humanismo e instrumentalismo (visão hard e soft), coloca a GRH no canto
inferior esquerdo do gráfico, o que significa que a GRH utiliza uma abordagem soff
(conceito que será tratado mais à frente) com reduzido humanismo. Assim, a GRH
3 Conceito de Brewster e Legge.
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encara as pessoas como um recurso raro e diferente, cujo desempeúo é crucial pata a
orgarrização. Porém, as pessoas não são consideradas como um fim em si próprias, mas
sim como um recurso que deve ser optimizado, com o objectivo de retirar o miíximo
rendimento dos colaboradores. E importante referir que, apesar disto, a visão humanista
tem conquistado alguns seguidores, começando a ganhar alguma notoriedade no
contexto da GRH americana
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Adaptado de Rego e Cunha (2009)
De destacar que a fraca intervenção do Estado e dos sindicatos nas relações
laborais implica que as PPRH sejam desenvolvidas ao nível da organizaçáo, permitindo
a adequação a cada realidade empresarial. Este facto conduz à necessidade de uma
gestão caso a caso, de acordo com as particularidades de cada empresa, criando modelos
próprios e distintos.
Finalizando esta breve análise da GRH nos E.U.A, há que colocar em evidência
as suas principais preocupações e práticas. Com o predomínio do sector privado e com
uma competitividade elevada, existe a necessidade da busca incessante de competências
..L
essenciais" com efeito diferenciador que criem vantagens competitivas sustentáveis. Por
isso, é fundamental que os colaboradores trabalhem no sentido de cumprirem os
objectivos organizacionais, de modo a optimizar recursos e a diminuir custos. Nesse
a Conceito de Hamel e Prúalad (1995).
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sentido, nos E.U.A, em termos de GRH " predominam a gestão por objectivos, a ênfase
nas competências, a assertividade, a pró actividade, a acfuação sobre o "mundo", a
mudança permanente" (Rego e Cunha, 2009,523).
1.4 Gestão de Recursos Humanos em Portugal
Em Portugal " (...) não existe um estudo sistematizado da função (...)" de RH
(Brandão e Parente, 1998, 29). Contudo, é possível descrever de forma generalista a
evolução da GRH e as suas principais linhas de referência.
A primeira publicação relacionada com o trabalho data de 1906 e foi designada
de "Boletim do Trabalho Industrial". Outras publicações se seguiram, mas a
instabilidade social e política (primeiro a queda da monarquia, a inconstância da I
República e ainda a instauração da ditadura) condicionaram o desenvolvimento das
preocupações com os trabalhadores.
Até 1974, a GRH, teve um papel unicamente administrativo. As condicionantes
político-sociais limitavam a capacidade de intervenção, cabendo à GRH arealizaçáo de
tarefas automáticas. De 1974 até à década de 80, a GRH, para além da sua função
administrativa, passou a funcionar como mediador entre os diferentes stql@holders
(especialmente pessoas, sindicatos e organizações).
De 1990 até ao final do século XX, a GRH começa a ganhar importância no
organograma organizacional, conquistando um estatuto estratégico. Kovács (1990,169)
defende que, em 1990, a introdução das novas tecnologias, em Portugal, tinha o
objectivo de aumentar a produtividade, aumentar quota de mercado e melhoÍaÍ a
qualidade de vida no trabalho. Todavia, acrescenta que " (...) para as empresas serem
mais competitivas não chega adquirirem apenas novos equipamentos. É, também,
preciso investir em formas de organização do trabalho e formação profissional
adequadas às características das novas tecnologias de informação". A GRH caminhou,
precisamente, nesse sentido, com vertentes como o desempeúo e as recompensas a
passarem afazer parte do quotidiano dos profissionais de RH.
Mútas foram as evoluções que se sucederam desde a fase embrioniíria da GRH
até à contemporaneidade: "tal como acontece nos outros países, também a questão da
competitividade é aquilo que maior influência vem exercendo sobre a evolução
conceptual e sobre as práticas de GRH" (Caetano e Vala, 2007, 21). De forma
semelhante ao que acontece nos E.U.A., a GRH visa a gestão dos clientes intemos de
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forma a aumentar a competitividade empresarial. Outra das semelhanças com os
modelos anglo-saxónicos é a importância do desempenho, tanto pessoal como
organizacional. Para isso são necessários sistemas de gestão de desempeúo eficazes
gu€, em Portugal, normalmente, são associados a prémios monetrírios. Tenta-se
recompensar a eficácia e eficiência, sempre com o objectivo de atingir os objectivos de
negócio.
A GRH em Portugal é, hoje, caractenzada por uma incidência expressiva nas
práticas administrativa e jurídica. Além disso, tem adquirido progtessivamente,
consciência estratégica, partindo do pressuposto que os colaboradores são um recurso
que influencia de forma directa a performance das empresas. A grande maioria das
empresas portuguesas (de média e grande dimensão) já tem uma estratégia de RH
documentada e interligada com a estratégia de negócio, o que facilita a mediação entre
pessoas e organização, promovendo o desenvolvimento organizacional.
Em termos de conteúdo da FRH constata-se que, em Portugal, o departamento
de RH não delega qualquer competência aos gestores de linha, assumindo uma posição
centrista. "Emvez de um papel de coordenação e criação de políticas, os departamentos
de RH, no país, mantêm o poder de linha na maioria das actividades (...)" (Gomes e/
aL.,2008,85).
Os elementos distintivos das sociedades inÍluenciam de forma contundente as
práticas de gestão e principalmente as práticas de RH. O caso de Portugal não é
excepção, sendo a GRH influenciada pela sociedade em que está inserida. No que se
refere ao recrutamento há que revelar que, a principal fonte é o conhecimento pessoal. O
empeúamento é promovido ao nível das chefias e não da empresa, o que faz com que
os colaboradores estejam comprometidos com a sua chefia, podendo provocar uma
relação de trabalho deturpada com base nas fidelidades pessoais. Por fim, há que
destacar que existe pouca flexibilidade contratual, dificultando o desvincular de
colaboradores que não cumprem os objectivos.s
O desenvolvimento da GRH em Portugal foi evoluindo no sentido de um
pensamento estratégico com base na competitividade. Os RH são encarados como um
elemento diferenciador, que deve ser preservado, motivado e envolvido nos projectos da
organizaçdo. Para terminar, pode afirmar-se que "embora com alguns anos de atraso,
s 
Resultado de um estudo da CRANET, consultado em Gomes et a1,2008,85.
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tem vindo a acompanhar a evolução noutros países, nomeadamente os de tradição anglo
saxónica" (Gomes et a|.,2008, 87).
1.5 Visão Soft e Hard da Gestão Recursos Humanos
Como tem vindo a ser demonstrado, desde os primórdios da GRH, mútos foram
os modelos teóricos criados pelos mais diversos autores. Brewster (1994) e Legge
(1995), com base na Escola de Michingarí e na Escola de Harvarl, elaboram uma
aniilise crítica da GRH, baseada nos conceitos informáticos hard e soft. Estes modelos
resumem as diferentes abordagens à GRH, colocando em oposição duas visões
distintivas dos colaboradores. Posto isto, é importante referir que os modelos
normativos de GRH podem ser classificados de hard e sol consoante o seu enfoque.
O elemento diferenciador entre estes dois modelos é a sua visão das pessoas em
contexto organizacional. Enquanto o modelo hard considera os RH, como um recurso
igual a todos os outros existentes na empresa; o modelo sol vislumbra as pessoas como
um investimento, incidindo na palavra "humanos". Constate-se, então, que "as
principais diferenças decorrem da conflitualidade inerente aos pressupostos
epistemológicos e da aplicação prática de cada abordagem" (Caetano e Vala, 2007,10).
A abordagem hard tem com base o conceito de recursos numa vertente
quantitativa, utilizando uma perspectiva que considera que as pessoas são um recurso
igual a todos os outros e, por isso, devem ser geridas como tal. Os RH são encarados
como um custo que deve ser rentabilizado e minimizado, pois os trabalhadores são
considerados "(...) inimigos do esforço, que na ausência de um contolo externo ou de
estímulos, não trabalham de forma útil" (Pfeffer, 1995, 58).
Os RH revelam-se, então, objecto de um planeamento formal, sendo vistos como
'trm factor de produção conjuntamente com a propriedade e capital" (Legge, 1995, 35).
A essência deste modelo materializa-se na maximizaçáo do desempenho e eficiência
dos colaboradores, de forma a assegruar proveito económico (Homem económico)8.
Para que isto seja possível é necessário encontrar formas de gerir e pensaÍ este recurso
de forma estratégica, pois só uma estratégia claramente delineada e implementada
6 Consultar "staÍegic Human Ressource Management" de Fombrun, Tichy e Devanna (1991).
7 Consultar "Managing Human Assets: The Grounbreaking Harvard Business Scholl Program" de Beer,
Spector, Lawrence, Quinn-Mills e Waltson (1984).
' Encara o homem numa perspectiva económica, tentando optimizar o seu desempenho de forma a
conquistar maiores beneficios monetários, não contemplando a componente humana dos colaboradores.
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permite maximizar o desempenho dos RH, com vista a uma optimizaçáo com base no
custo. Esta delineação estratégica assegura o cumprimento dos objectivos de negócio,
funcionando a GRH como parceiro essencial da gestão de topo. Assim, é importante
salientar que, a abordagem hard parte do princípio que o comportamento humano deve
ser controlado por sanções e pressões externas (Gomes et a1.,2008).
Analisando mais pormenorizadamente o modelo hard,veiftca-se que a sua base
é o Instrumentalismo Utilitário,já que considera que "as pessoas são instrumentos ao
serviço dos fins organizacionais e da sua vantagem competitiva" (Gomes et al,
2008,71). Neste âmbito, a adequação estratégica assume (mais uma vez) grande
importância, no sentido da harmonização das políticas e práticas de RH com os
objectivos da empresa, baseando-se nos conceitos de racionalidade, custos e controlo.
Moura (2000, 36-41), sintetiza o modelo hard, rcfeindo que consiste numa abordagem
de contingência, já que ressalta a importância do desenvolvimento de sistemas
adequados de GRH compatíveis com os grandes objectivos da empresa. Incide no
aumento da qualidade e na melhoria da produtividade.
A abordagem sofi (que tem as suas raízes em Mayo, Maslow, Mcgregor e
Walton) incide, sobretudo, na palawa "Humanos". Parte-se do pressuposto que as
pessoas são um recurso raro e diferente que deve ser preservado e gerido
estrategicamente (Homem económico social). "Dado ser um recurso raro, uma cuidada
planificação e selecção, urna adequada formação e recompensa e uma apropriada
integração organizacional, constituem reqüsitos importantes para o uso de tal recursos
de forma estratégica e eficiente" (Caetano e Vala, 2007 , 10). Valoriza-se) por isso, uma
gestão humanizada, considerando os RH como um investimento a longo prazo.
O modelo soft defende que os trabalhadores são proactivos, e não meros inputs
passivos dos processos produtivos. Eles sdo capazes de se "desenvolverem", merecem a
"confiança" da gestão/gestores e a sua "colaboração" é conseguida através da
"participação" e da "escolha informada" (Beer e Spector, 1985, in Moura, 2000). Como
recurso dotado de capacidade criativa e inovadora, os RH, necessitam de ser motivados,
envolvidos e comprometidos com as orgaruzações. Ao contrário do que acontece na
abordagem hard, neste caso o controlo e realizado através do empenhamento e
compromisso, o que permite às empresas enfrentar, com eftcâcia, um clima de
competitividade extrema. O modelo soft enfatíza, então, as qualidades únicas dos RH e
o facto de ser necessiírio o uso de um conjunto distintivo e especial de técnicas para as
poder potencializar (Caetano e Vala, 2007).
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A forma de supervisionar os colaboradores também difere do modelo hard,
baseando-se na autonomia e auto regulação. As políticas do modelo sol visam, por isso,
a efectivação do compromisso dos trabalhadores com a missão e os valores da
orgaruzaçáo, a congruência através da ligação dos objectivos dos RH com os objectivos
organizacionais e a competência, desenvolvendo uma mistura apropriada de
capacidades, habilidades e coúecimentos e.
Tendo em linha de conta o que foi dito até aqui, é importante frisar que o
Humanismo Desenvolvimentista está na base deste modelo sol. Considera-se, que as
pessoas se envolvem no trabalho se lhes forem concedidas confianga e autonomia.
Baseado na Teoria Y de Mcgregor, centra-se na ideia de que desenvolver o potencial
humano é um factor crítico de sucesso, visto que promove a criatividade, competência,
qualidade e envolvimento, valorizando, o desempeúo da equipa, como forma de
construção de redes sociais e de fomentar o compromisso. Há que chamar a atenção
para as palavras-chave deste modelo que o resumem na perfeição: motivação,
comunicação, liderança, confiança, envolvimento e autonomia.
A principal diferença entre as duas perspectivas são as estratégias de controlo e
de mediação. O modelo soft considera que o controlo do trabalho deve ser rcalizado,
recorrendo ao efeito do compromisso organizacional. Nesse sentido, os colaboradores
produzem mais, e com mais qualidade, se gozarem de autonomia e se lhes derem meios
para atingir o desenvolvimento. Por outro lado, no modelo hard é seguida uma
abordagem instrumental, gue consiste no controlo dos colaboradores de forma
individual e na verificação do cumprimento de objectivos, através de indicadores de
performance, o que resulta numa abordagem financeiro-produtiva dos RH. Em termos
estratégicos também existem algumas diferenças; no modelo hard os clientes intemos
perseguem os objectivos definidos pela gestão de topo; no modelo soít, os
colaboradores (ainda que respeitando hierarquias) têm um contributo directo e
participativo na definição dos objectivos, existindo um alinhamento entre os objectivos
da empresa e dos colaboradores.
Apesar de todas as diferenças apresentadas estas abordagens podem coexistir.
Legge, (1995) defende que estes modelos não são incompatíveis exibindo mais
semelhanças do que diferenças, do que são exemplo a necessidade de integrar a GRH na
estratégia organizacional e o desenvolvimento do potencial humano. Assim, é possível
e Para aprofundar esta temática consultar: hice, 1997
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aceitar e considerar como vrálido um modelo que utiliza em simultâneo estas duas
perspectivas: hard e soft (Truss referido por Veloso,2007,16).
Para além da consciência estratégica, o modelo "hard' e o modelo "sofi",
coincidem noutras vertentes. A adequação das pessoas às tarefas é um ponto central dos
dois modelos, que valorizam a produtividade dos seus colaboradores e das suas equipas.
Estreitamente interligada com esta questão está a aposta no desenvolvimento do
potencial das pessoas, encarando os RH como factor chave püa o sucesso
organizacional. Para terminar, é importante mencionar que os dois modelos salientam a
importância dos gestores de linha na gestão dos clientes intemos, encarando a GRH
como algo que é transversal à organizaçào. Resumindo, os modelo "hard' e "sofi"
valorizam a adequação da GRH à estratégia empresarial, o envolvimento das chefias na
GRH, o desenvolvimento e a adequação das pessoas ao trabalho.
Jackson (2002) defende mesmo a possibilidade de, em alguns países, serem bem
sucedidas as tentativas de conciliar as abordagens Humanista (soÍt) e Instrumentalista
(hard). Neste sentido, a opção por um destes modelos, mais do que de uma decisão
formal da organização, depende, em grande medida, das condigões do ambiente externo
e da natureza da própria organização. O importante é analisff pormenorizadamente as
características e condicionantes da empresa de forma a retirar o melhor de cada modelo,
criando um conjunto de políticas e práticas de RH que possam conduzir ao sucesso
empresarial.
Estes dois modelos são muitas vezes associados aos conceitos de GRH (modelo
soft) e Gestão de Pessoal (modelo hard). Porém, essa associação é um pouco dúbia, pois
a Gestão de Pessoal está, normalmente, ligada a práticas de RH operacionais e sem
consciência estratégica, o que difere, em muito, da abordag em hard dos RH 10.
Em forma de conclusão, é importante mencionar que a evoluçâo da GRH tem
tido em liúa de conta a pertinência destes dois modelos. Ou seja, independentemente
das diferenças nas abordagens, existe consenso quanto à necessidade de gerir
esfategicamente o capital humano. Bilhim (2009,49) realça esta ideia, salientando que:
"no panorama empresarial contemporâneo existe unanimidade quando se fala da
necessidade de gerir estrategicamente os recursos humanos."
lo Para saber mais sobre a diferença ente gestão de pessoal e gestão de recursos humanos consultar
Gomes et. al (2008,72-73)
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Boldizzoni (In Boldizzioni et al, 1990), referiu que a GERH é uma abordagem
independente que se conjuga em 4 variáveis:
1. Missão estratégica da empresa;
2. Estrutura da empresa;
3. Gestão de Recursos Humanos propriamente dita (políticas,
instrumentos de selecção, avaliação, desenvolvimento, etc.);
4. Dimensão Ambiental.
Este modelo é elucidativo da abrangência da GERH, demonstrando as suas
diversas vertentes. A interligação da missão, da estrutura da empresa, do meio
envolvente e das políticas e práticas de RH constituem o núcleo central da GERH.
A GERH não se limita a atrair e desenvolver recursos, focando-se
especialmente, na fidelização dos clientes internos. Para assegurar o sucesso desse
processo recoÍre a práticas como a gestão de carreiras, a avalíação do desempenho,
formação, e o sistema de recompensas. Storey (1995) apresenta uma série de
características da GERH, que passam pela valorizaçáo das pessoas. Com base na
integração e adequação das decisões estratégicas.
Prevalece a ideia de que o importante é envolver os trabalhadores nos projectos
da orgaruzação, apostando numa cultura organizacional forte, em que se consiga
adqúrir alguma flexibilidade, autonomia e liberdade criativa. As empresas não podem
esquecer que "as pessoas são a única vantagem competitiva sustentiível" (Drucker
tee4).
Estratégia e colaboradores são dois conceitos simbioticamente ligados, o que
implica que as empresas mais inovadoras tenham necessidade de colaboradores
dinâmicos e inconformados. Porém, este tipo de colaboradores pode originar alguns
efeitos colaterais que podem vir a bloquear o sistema. Nesse sentido, é necessário
articular as necessidades estratégicas com o tipo de colaboradores, com a finalidade de
conceder à otgaruzação os meios necessários paÍa uma boa performance. "A GERH tem
de estar a pensaÍ no futuro e na forma de colocar ao dispor da orgaruzação o conjunto de
competências necessárias ao sucesso desta" (Bilhim, 2009,70).
A atitude adoptada na definição da estratégia vai definir todo o funcionamento
empresarial. Existem viírios tipos de estratégias que os gestores podem seguir, sendo
uma das divisões mais conhecidas a elaborada por Miles e Snow (Retirado de Gomes et
al, 2008, 103). Estes autores construíram três modelos estratégicos sustentáveis, que
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designaram de: estratégia defensivotl, estratégia prospectoral2 e estratégia
analisadoral3.
A estratégia defensiva visa, especialmente, o desenvolvimento de RH, tendo
como princípio a compensação baseada no dinheiro e nas diferenças de hierarquia.
Segue-se uma gestão do desempeúo por comparação de séries temporais e um
recrutamento pouco activo, apostando em programas de formação extensivos. Por sua
yez, a estratégia prospectora faz uma aposta claru em adquirir RH. Através de um
recrutamento sofisticado (que inclui, inclusive, a compra de RH a outras empresas),
aposta na gestão por objectivos, associando a gestão do desempenho aos objectivos
organizacionais. Por Íim, a estratégia analisadora, incide na afectação de RH, com uma
gestâo de desempenho que engloba todos os níveis e com um recrutamento através de
métodos mistos e uma compensação que é elaborada baseada na hierarquia e no
desempenho.
E importante referir que a consciência estratégia, por si, não é sinónimo de
sucesso. Por isso, sobressaem várias visões sobre a melhor forma de gerir os RH. Não
existem soluções, modelos nem estratégias melhores que outras, mas sim soluções mais
adequadas a cada realidade empresarial. Muitas vezes, o caminho é a conjugação de
modelos estratégicos, com o aproveitamento do melhor de cada um, deixando de parte
as formulas universais e a ideia de adoptar modelos preconcebidos está a cair em
desuso.
A estratégia organizacional e GRH devem estar aliúadas, promovendo-se a
participação na elaboração e implementação da estratégia. O aliúamento dos objectivos
estratégicos com os objectivos dos clientes intemos torna-se fundamental para o sucesso
e eficácia empresarial. Bilhim (2009,48) realça esta ligação, referindo que " o
envolvimento de todos os níveis hierrírqücos da organizaçào permite a partilha do
sistema de valores e o fomento do espírito de corpo necessário à integração interna, sem
deixar de realçar os valores da diferenciação extema com a atenção dada à envolvente
geral e específica". Assim, é importante salientar que a estratégia organizacional está
relacionada com a estratégia do negócio.
rr Esüatégia defensiva - Procura garantir a manutenção da posição competitiva. Visa preservar e não
alargar a sua actuação.
" Estratégia Prospectora - Orientada para a exploração de novas oportunidades de mercado antes da
concorrência. Novos produtos e novos mercados são a essência do negócio.
" Estratégia analisadora - *Mix" das duas estratégias anteriores.
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A necessidade de adequação entre Estratégia e Sistema de RH está na base do
sucesso. Todavia, este conceito tem sofrido algumas críticas, pois pode ter um efeito
disfuncional na GRH. Imagine-se uma empresa com uma estratégia de contenção de
custos, que acciona os meios que tem ao seu alcance para o efeito. Embora as práticas
estejam de acordo com a estratégia organizacional (adequação estratégica), dificilmente
promovem o compromisso e a satisfação dos colaboradores. O que importa reter é que,
por vezes e apesar de seguir a estratégia a GRH não promove o empenhamento,
compromisso e desenvolvimento dos colaboradores. A situação óptima é alinhar o
desenvolvimento organizacional com o desenvolvimento pessoal dos clientes internos.
1.7 DesaÍios que se colocam à Gestão de Recursos Humanos
" A resposta a desafios colocados pela mudança do mercado de trabalho tem
conduzido as Empresas a uma modificação acelerada das suas estruturas e dos modelos
de organização do trabalho" (Câmara et a1.,2007,43). O capital intangível é o mais
valorizado sendo, o único capaz de proporcionar vantagens competitivas sustentiíveis.
Neste sentido, a gestão do capital humano tem tendência a ser cadavez mais valorizada,
surgindo uma transfiguração constante dos desafios.
Dave Ulrich (1998) define nove novos desafios parua GRH:
1. Enfoque em coisas susceptíveis de serem entregues (mais do que feitas);
2. Busca dos motivos da teoria;
3. A amplitude de RH ultrapassa as suas próprias fronteiras;
4. Domínio de ferramentas ainda por definir;
5. Descobrir o seu verdadeiro cliente na sua cadeia de valor;
6. Medir o impacte da função;
7. Careiras em mosaico;
8. As novas competências;
9. Investir num recurso escasso: o capital intelecfual.
Estes novos desafios incidem na inovação e na valorização do capital intelectual,
colocando as competências das pessoas ao serviço da eficácia organizacional. A GRH
torna-se responsável pela criação de valor paÍa pessoas e organização.
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Câmara et al. (2007) referiu que, actualmente, a GRH deve ser encarada como
um apoio aos clientes intemos, contribuindo (através de processos estratégicos) para a
motivação e satisfação no trabalho. Funciona como facilitador do processo de
desenvolvimento organizacional e como agente activo na gestão da mudança. Além
disso, a GRH, continua a englobar acções mais tradicionais como selecção,
recrutamento e formação.
Uma pesquisa dirigida pelo Programa de Estudos em Gestão de Pessoas da
Universidade de São Paulo, publicado na HSM Management (no 44 de Maio a Junho de
2004), conclui que a gestão das pessoas tem como principal desafio: o alinhamento das
competências humanas às estratégias de negócio da empresa, com o gestor de RH
envolvido na sua formulação e implementação. Outros desafios apontados pelos
inquiridoslo forum o desenvolvimento e capacitação dos gestores, o apoio aos processos
de mudança e o alinhamento da GRH, estratégia de negócio e objectivos
organizacionais. Do mesmo estudo resulta o levantamento dos princípios que devem
orientar a GRH na contemporaneidade. São catalogadas com altíssima relevância a
GRH contribuindo para o negócio da empresa e a gestdo por competências. Com alta
relevância, as variáveis mais importantes são o compromisso dos colaboradores com os
objectivos organizacionois, a gestão do conhecimento, a crtatividade/inovação
contínuas no trabalho, entre outros. Destas constatações advém um papel de
exponencial importânciapaÍaa GRH no novo contexto empresarial.
O novo relatório do The Boston Consulting Group (BCG), consultora
especializada em estratégia e gestão empresarial, realizado em parceria com a World
Federation of Personnel Management Associations (WFPMA) aponta como principal
desafio püa a GRH a gestão de talento. A competitividade inter-empresarial faz com
que os talentos sejam geridos e conduzidos de uma forma minuciosa, para que
coloquem o seu potencial ao serviço da empresa.
Todas as visões apresentadas incidem em aspectos singulares da GRH. Do
levantamento das ideias chave e da junção de alguns desafios que me parecem
pertinentes resultou a construção do Quadro l, que reúne os principais desafios e os
cataloga consoante o grau de importâncials.
ta Os inquiridos foram: professores, consultores, gerentes e directores de RH responderam à pesquisa.
ts Escala de elaboração própria que ordena o grau de importância de forma decrescente, sendo I, os
principais desafios e II os desafios acessórios.





Gestão transcultural e gestão
cultura organizacional
daAliúar estratégia de RH e estratégia
organizacional
Parceiro dos clientes internos
Alinhar objectivos das pessoas com os
objectivos de negócio
Parceiro dos outros stakeholdersAssegurar cumprimento de objectivos
Atracção de RHGestão de talento/conhecimento
Trabalho em equipa
Fomentar o compromisso, empenhamento,
motivação e satisfação
Desenvolver liderançasFidelização de Clientes internos
Fomentar criatividade e inovaçãoAplicagão do conceito de marketing intemo
Gestão do desempenho das equipas
Quadro 7 - Novos DesaJios da GRH
Elaboroção própria16
Há que frisar, também, que para responder a estes desafios é necessário " (...)
uma definição mais ampla, em que parceiro de negócio seja equivalente a parceiro
estratégico, especialista administrativo, campeão dos empregados e agente de mudança"
(Ulrich, 1998).
Em conclusão, a GRH deve recoÍrer às suas políticas e práticas (utilizando-as de
acordo com os princípios orientadores da estratégia empresarial) de forma a conseguir
superar estes desaÍios. As PPRH funcionam, então, como meio de acção privilegiado
para que se consigam atingir os objectivos da empresa. "This stems from the belief that
organization must adopt startegies that enhance employee commitment if they are to be
competitive in a globalized world" (Benson e Brown, 2007,122).
16 Elaborada com base em vários autores dos quais se destacam: Bilhim (2009), Ulrich (1998), Gomes eÍ
a/ (2008), Caetano e Vala (2007) e Câmara et al. (2007\.
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2. As Políticas e Práticas de Recursos Humanos e o Compromisso
Organizacional
2.1 As Políticas e Práticas de Recursos Humanos
A definição da GRH enquanto conjunto de práticas é uma das abordagens
conceptuais mais populares pelo seu carácter essencialmente normativo (Veloso,2006).
Esta forma de encarar a GRH resulta de um esforço em tornar evidente o seu impacto
dentro das organizações. Contudo, e como já foi mencionado anteriormente, esta
abordagem não é suficiente para caracteizar a complexidade da GRH na
contemporaneidade; porém retrata uma das suas principais vertentes, as políticas e
práticas de RH (PPRH).
Schuler e Jackson (1987), através de uma análise de diversos casos, salientam
que o aumento da eficiência é conseguido se, sistematicarnente, se conjugarem as
práticas de GRH com a estratégia seleccionada. Assiste-se a uma aliança entre estratégia
e práticas de RH, cujo resultado se converte no factor chave para o sucesso e
desenvolvimento organizacional.
Bilhim (2001) revela que as dimensões que irão integrar a GRH, num futuro
próximo, serão as seguintes:
qualitativo e quantitativo de RH; a gestão de carreira; a gestão e avaliação de
desempeúo: os perfis profissionais e a análise e descrição de funções; a
negociagão colectiva.
factor estratégico de competitividade. Assim, acções destinadas à comunicação
interna, a gestão da cultura organizacional e a construção de organizações que
aprendem, enffe outras, têm aqui a sua expressão.
formação, a formação vista como um investimento e não um custo, a implicação
entre formação e produtividade entram claramente no âmbito desta dimensão.
segurança, entre outras técnicas de GRH destinadas a manter o efectivo,
associam-se nesta dimensão.
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Chiavenato (1987) faz :una análise das dimensões de RH e apresenta cinco
tipologias de políticas distintas:
através das práticas de recrutamento, selecção e integração.
postos trabalho), o planeamento de RH, os planos de carreira e a avaliação de
desempenho.
os planos de beneficios sociais e os sistemas de higiene, saúde e segurança no
trabalho.
desenvolvimento de RH e têm como finalidade o desenvolvimento
organizacional.
informação e comunicagão e auditoria de RH.
As políticas de RH podem, assim, ser encaradas como um conjunto de princípios
e regras, que constituem o principd, modus operandis da GRH, servindo, também, como
orientadoras das decisões relacionadas com os colaboradores.
As PPRH têm um contributo importante na missão da GRH, acompanhando, de
forma sincrónica, a sua evolução positiva. Além de constituírem um dos principais
meios de acção directa, têm uma elevada influência nas atitudes dos colaboradores e,
consequentemente, no desempeúo organizacional. Por outro lado, permitem fomentar o
compromisso, empenhamento e motivação dos colaboradores. São, também, estas
políticas que possibilitam ao gestor de RH assegurar a persecução da estratégia de
negócio. Além disso, e como se poderá constatar mais à frente, algumas PPRH
permitem o alinhamento entre os clientes intemos e a empresa, funcionando como uma
espécie de "guia" dos colaboradores.
Pfeffer (1995,57) enumera as principais práticas de RH das empresas que
promovem a competitividade através do capital humano, defendendo que englobam: "A
segurança de emprego, a selectividade no recrutamento, o pagamento de incentivos e a
disseminação do capital pelos empregados, a gestão participativa e o empowerment, o
redesenho de equipas e tarefas, a formação e o desenvolvimento de competências, o
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cruzamento de funções e de conhecimentos técnicos, o sistema justo de salários, a
promoção interna, as perspectivas de carreira a longo prazo, a avaliação do
desempenho".
Tal como foi referido, a GRH tem influência directa em factores estratégicos
como o compromisso e o empenhamento dos colaboradores. Ora, as PPRH constituem a
forma principal de materializar esla influência. Por isso, são várias as perspectivas
acerca da melhor forma de gerir os RH. A abordagem universalista foi a que surgiu
primeiramente e baseava-se no princípio de que a utilização de determinadas práticas
produziria um resultado concreto no desempenho da orgaruzaçáo (Pfeffer, 1994). Esta
abordagem coloca a GRH como propulsora da capacidade competitiva das empresas e
incide, sobretudo, no conceito de "boas práticas": "a perspectiva das boas práticas
advoga que há uma boa gestão estratégica das pessoas quando um conjunto de boas
práticas é implementado." (Gomes et a1.,2008, I l3). Ou seja, a empresa que adoptasse
determinadas práticas teria, certamente, um melhor desempeúo organizacional. Porém,
os desenvolvimentos dos estudos sobre a gestão das pessoas evoluíram num sentido
diferente ao da perspectiva universalisr4 considerando-se que " (...) o modelo das boas
práticas pode ser pouco atractivo ou desadequado em algumas indústrias ou em certos
gupos de colaboradores" (Marchington e Grugulis, 2000,1118).
A perspectiva contingencial afrgtra-se, então, como uma abordagem mais
consistente e adequada à pluralidade do contexto empresarial. Vrírias foram os casos em
que se verificou que as mesmas PPRH tinham resultados distintos em diferentes
realidades. Cada empresa, cada estratégia, cada realidade assume particularidades
diferenciadÍrs, que implicam PPRH também diferentes. Há que considerar que, na
sociedade contemporânea, é necessário " (...) identificar um conjunto de práticas de
GRH, consistentes, agregadas em função dos interesses e necessidades da organização
(...)" (Veloso,2006,50), criando um modelo próprio que responda as necessidades e,
não deixe de lado, a possibilidade de inovação. Assim, é importante frisar que a
perspectiva contingencial " (...) considera essencial a avaliação dos efeitos da
consistência interna das práticas, ou seja se partilham um mesmo objectivo
organizacional, interagindo internamente no âmbito do sistema RH e reforçando os seus
efeitos mutuamente" §eloso, 2006,50).
O que importa reter é que não existe uma fórmula unívoca e categórica que
conduza ao sucesso. É necessária uma análise minuciosa da realidade organizacional
para que se consigam criar e aplicar as PPRH adequadas a cada caso específico. Cada
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empresa apresenta particutaridades que devem ser consideradas na hora de definir
políticas e aplicar práticas de RH. Só assim será possível fidelizar os clientes intemos e
aumentar a sua perfoÍrnance.
Marchington e Grugulis (2000) realçam não só a nattxeza específica das
práticas mas também a sua consistência interna que poderá produzir diferentes
resultados. Assim, "A performance organizacional é contingente da adequação das
práticas entre si e com a estratégi a orgatizacional tal como uma "boneca russa",
adoptando a metáfora de Hesketh e Fleetwood (2006): as bonecas têm que se encaixar
sucessivamente e de forma perfeita da mesma forma que as práticas de GRH entre si e
com a estratégia organizacional" (Veloso, 2006, 50).
Sem dúvida que as PPRH influenciam as pessoas (compromisso,
empenhamento, motivação) e, consequentemente, o desempeúo otgatizacional. "These
are important question for organizational policy makers as understanding the
antecedents of organizationalcommitment of different groups of workers can help them
fine tune their HRM policies and practices" (Benson e Brown,2007, 122). Para isso é
necessário evidenciar um conjunto de práticas de GRH que constituam a essência do
modelo de gestâio. Bilhim (2009) resume a questão das PPRH, ao defender que a GRH
assenta em quatro eixos fundamentais que visam a realízaçio/desempeúo das pessoas.
O autor, considera, assim, que as formas de acção da GRH assumem as seguintes
configurações: desenvolvimento, avaliação de desempeúo, selecção e recompensas.
Neste contexto, é importante referir que a GRH integra as seguintes técnicas:
recrutamento e selecção, formação e desenvolvimento, gestão do sistema de
recompensas, gestão do desempeúo, relações de trabalho, higiene e segurança, análise
de funções, planeamento e gestão de carreiras, a comunicação interna e a gestão
administrativa. Neste trabalho, as PPRH analisadas serão a gestão de desempenho, o
sistema de recompensas, a gestão de carreiras e a integração/indução'
2. 1. 1 Inteeracão/Socializacão
A integração de um novo colaborador numa organização assume-se como um
processo complexo e determinante para o sucesso dos colaboradores e da própria
organização. Quando chega alguém novo a uma empresa, as adaptações são inevitiíveis
e devem ser pensadas num contexto global e não apenas na perspectiva de quem enffa.
E um processo contínuo, que não se pode cingir à primeira semana ou ao primeiro mês
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(sendo isso considerado simples acolhimento), mas deve, sim, acompanhar os primeiros
tempos dos colaboradores e ser reaberto sempre que necessiírio. Pode-se, então,
considerar a integração como o processo que faz com que o novo colaborador passe de
um "estranho" a parte integrante da organização.
O plano de integração de novos colaboradores poderá ter uma dupla função: o
novo colaborador sentir-se-á confortável e acreditará na empresa e, por seu tumo a
empresa, transmitirá ao novo colaborador a sua melhor imagem. Bilhim (2009,247)
refere que " (...) a experiência demonstra que o primeiro impacto, recebido pelo
indivíduo ao ingressar, tem repercussões directas sobre a opinião que irá formar da
mesma e sobre o seu comportamento futuro".
Uma forte integração fará com que o novo colaborador assimile correctamente a
cultura da organização e os seus objectivos, pois terá um coúecimento mais
aprofundado sobre a missão, história da empresa, organograma, cultura da empresa,
informações financeiras entre outros. Desta forma, sentir-se-á parte integrante da
organização e, consequentemente, mais motivado para desempenhaÍ a sua função. Os
colaboradores recebem desde logo toda a informação necessária para uma melhor e
mais nípida adaptaçáo à cultura da empresa e sabem, à partida, o que se espera deles,
quais as prioridades e de que forma podem atingir os objectivos pessoais e
organizacionais. Para que isto resulte, é necessiíria a aplicação de técnicas e processos
específicos, estrategicamente delineados.
Normalmente a integração de novos colaboradores é feita pelo superior
hieriírquico ou pelo colega mais disponível. Existem, no entanto, algumas empresas,
onde esse acompanhamento é feito pelo departamento de RH e a integração é planeada
de acordo com a estratégia da empresa.
O sucesso dos processos de integração é proporcional à rapidez do retorno do
investimento. É nesta fase que se criam as bases para motivar e reter talentos e se este
processo fracassar, os prejuízos serão sentidos a posteriori. E importante referir que a
integração é, muitas vezes, menosprezada, existindo apenas um acolhimento realizado
com base em manuais de acolhimento já desactualizados e fora do contexto
organizacional acfual. " No entanto, durante esse processo não é possível avaliar as suas
aptidões para interagir no contexto organizacional específico, onde inúmeras variáveis
psicossociológicas actuam" (Caetano e Vala, 2007, 304). Surge, assim o conceito de
socialização que está para além da integração e que se baseia na indução de formas de
agir, pensar e sentir aos novos colaboradores.
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Pode-se, então, considerar a socialização como um " processo através do qual o
indivíduo aprende os valores, as competências, os comportamentos esperados e o
coúecimento social essencial pffa assumir um papel organizacional e participar como
membro da organizaçáo" (Louis, referido por Gomes et a1.,2008,324)' De destacar'
também que este processo traduz-se numarelação bilateral, onde " ("') a orgarizaçdo
tenta moldar os comportamentos individuais às suas necessidades, cultura e valores, e
os indivíduos que nela trabalham tentarão influenciá-la como intuito de atingirem a
maior satisfação pessoal e arcalização das suas próprias necessidades" (Caetano e Vala,
2007,304).
A socialização possibilita o enquadramento do novo colaborador no perfil que a
empresa definiu para afunção. Como "quando alguém ingressa numa organizaçáo leva
consigo, não apenas um leque de conhecimentos e aptidões, como um conjunto de
valores, motivações e expectativas face à orgarização e às pessoas que nela trabalham"
(Caetano e Vala, 2007, 304), a socialização funciona como elemento unificador,
induzindo nos clientes internos os comportamentos esperados pela empresa. Este
processo provoca nos colaboradores admitidos novas formas de agir que vão de
encontro às necessidades e particularidades da organizaçáo. Os valores e normas são
incutidos, de uma forma ligeira, desenvolvendo um processo de socialização em
contexto de trabalho. Ou seja, tenta-se que os indivíduos ajam de acordo com aquilo que
a empresa espera deles.
O contexto empresarial implica que esta socialização seja gerida
estrategicamente, pois quando os colaboradores ingressam numa empresa levam
consigo valores, crenças e expectativas que podem entrar em conflito com a missão,
visão e valores da empresa. Posto isto, a indução por parte da empresa deve camiúar
no sentido do cliente interno ser " (...) seduzido a assumir emocional, afectiva e
mentalmente a organizaçdo para onde ingressa, a sua missão, os seus valores, as
noÍnas, os valores e as crenças" (Bilhim, 2009,248).
As estratégias de socialização podem ser de ordem diversa e baseadas em
diferentes factores estratégicos. Porém neste trabalho não serão abordadas as diferentes
estratégias de socializaçáor7. O que importa reter é que, a estratégia lutilizada deve estar
relacionada com a estratégia da orgaruzação. Tal como foi referido para a estatégia de
RH, só será possível ter sucesso se existir um alinhamento de estratégias, colocando-as
t'Para aprofundar esta temática (estratégias de socialização) consultar Gomes et al, 2008, 333.
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ao serviço da organização. Assim, a estratégia de socializaçáo deve reflectir a missão,
objectivos e visão da orgaruzação. De frisar o facto de a socialização também ser
importante quando há uma mudança de departamento, de sucursal ou de posto de
trabalho.
Estes processos de socialização englobam elementos estratégicos como: cultura
organizacional, linguagem, funções a exercer, códigos conduta, valores, competências a
desenvolver, relacionamentos interpessoais, noÍmas de segurança, comportamentos no
posto de trabalho, hierarquias, entre outros. Em resumo, acolhimento, integração e
socialização são três conceitos que se referem ao processo de ingresso de um
colaborador numa orgatizaçdo. Apesar de, em mútas ocasiões, serem utilizados
indiferenciadamente considera-se aqui que são díspares, estando o acolhimento e a
integração inseridos na socializagão. Ou seja, para que se consiga uma socializaçào
efrcazprimeiro é necessário acolher e integrar os clientes intemos. Assim, quando existe
uma admissão, a empresa acolhe, integra e socializa, constituindo, estes três conceitos,
três fases de um mesmo processo interligadas entre si. Assim, o processo de
socialização tem implicações em aspectos determinantes pata a performance
organizacional. Gomes et al. (2008, 323) revela que " Mais especificamente: o
empenhamento afectivo na organizaçáo, os desejos de abandono ou de permanência, os
sentimentos de confiança, a produtividade e o sentido de lealdade organizacional - eis
algumas matérias sobre as quais os processos de (...) socializaçáo podem exercer
influência marcante".
2.1.2 Gestão do Desemnenho
No contexto empresarial contemporâneo a avaliaçáo do desempenho tem um
papel determinante. Porém, e apesÍr da sua importância, esta ârea" (...) só começou a
ser estudad a e valorizada como um factor importante na gestão das pessoas no início do
século )O( (...)" (Bilhim, 2009, 269), sendo que a influência da avaliação do
desempenho foi aumentando progressivamente. McGregor (1957) defende que existem
três pontos centrais que demonstram a importância de um sistema de avaliação de
desempenho, um ligado à orgaruzação e dois ligados às pessoas. Relacionado com a
empresa destaca-se o auxílio em tarefas como transferências, remunerações, gestão de
carreiras, etc. Do ponto de vista das pessoas permite que cada um saiba o que pensam de
si próprio e possibilita ao avaliador aconselhar um percurso profissional.
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Com o passaÍ dos anos, outras versões foram sendo apresentadas e, hoje, a
avaliação do desempenho assume uma função estratégica. Surge, então, o conceito de
gestão do desempeúo que tem como objectivo o alinhamento estratégico, o aumento da
motivação/compromisso e o acompanhamento dos colaboradores de forma a maximizar
a sua performance. A gestão do desempeúo constitui " um processo contínuo de
identificação, mediação e desenvolvimento dos indivíduos e equipas, e de aliúamento
do respectivo desempenho com os objectivos estratégicos da otgarizaçào" (Aguinis
citado por Gomes et a\.,2008,484). Merece destaque o facto de o conceito de gestão do
desempenho estar para além do conceito de avaliação do desempenho, já que implica
múto mais que o acto de avaliar.
A gestão do desempenho assume-se, por isso, como um processo contínuo que
acompanha os colaboradores, identificando as lacunas existentes nos seus
comportamentos. Além disso, constrói mecanismos que pennitem conduzir as acções no
sentido do cumprimento dos objectivos e interesses das organizações. Este processo
implica um acompanhamento periódico dos colaboradores. Não basta atribuir uma nota
no final de cada ano, é necessário perceber o porquê das classificações e acompanhar os
clientes internos, procurando a melhoria contínua de cada elemento organizacional.
Os objectivos da gestão do desempenho são, acima de tudo: descobrir, aproveitar
e melhorar o potencial humano da organização. A maximização das competências do
capital humano está, por isso, no centro do processo. Com base nas capacidades e
aptidões de cada um, este processo rentabiliza o esforço das pessoas, conduzindo-o no
sentido dos objectivos da organizaçáo. Como tem estado implícito, a gestão do
desempeúo tem várias finalidades, dando um contributo activo para o sucesso
empresarial. Câmara et at. (2007, 335) afirma que, estes sistemas "por um lado, servem
para validar os métodos de recrutamento utilizados pela empresa. Por outro lado,
permitem medir o contributo individual e de equipas para o atingimento dos objectivos
estratégicos da empresa e, ainda, gerir os sistemas de administração salarial, identificar
o potencial dos empregados e diagnosticar as necessidades de formação".
Esta transversalidade da gestão do desempenho revela-se determinante na acção
do gestor de RH, permitindo-lhe ter uma influência directa no comportamento dos
colaboradores. Caetano e Vala (2007,359) menciona que " ao nível da GRH tem tido
um papel de destaque na medida em que pode ter consequências significativas sobre a
produtividade, quer directamente, enquanto processo de controlo de desempenho, quer
indirectamente, através das suas relações com a selecção, formação, desenvolvimento
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proflssional, promoção e remuneração da orgatttzaçdo". É importante frisar que estes
sistemas fomentam o compromisso organizacional e têm uma inÍluência directa na
motivação e empenhamento. Neste sentido podem constituir um factor crítico de
sucesso para as empresas contemporâneas.
Não obstante esta imponáncia, run sistema de gestão do desempenho pode ter
alguns efeitos negativos se não for delineado correctamente e não estiver aliúado com
os objectivos de negócio: "sistemas de avaliação do desempenho em que este
alinhamento não seja percepcionado pelos colaboradores são meros instrumentos de
diferenciação e discriminação, gerando prováveis resistências e conflitualidade"
(Gomes et a1.,2008, 485). Para que isto não aconteça é necessária a aplicação de
sistemas justos e objectivos que funcionem como vectores de equidade, de forma a não
gerar desmotivação e sentimentos de injustiça. Peretti (1998, 321) menciona que " um
sistema de avaliação efrcaz deve limitar a subjectividade na atribuição dos prémios e
aumentos personalizados, evitar o favoritismo, o stress e sobre-esforço, conservar o
espírito de equipa e a noção de interesse geral". A relação entre avaliado e avaliador
constitui outra área crítica do processo de avaliação. Por isso, a escolha do avaliador é
sempre uma situação ambígua, porque se a avaliação não tiver credibilidade perante os
avaliados o sistema é destruído e não exerce influência positiva na performance
organizacional (Câmara et al, 2007).
Os modelos de gestão e avaliação do desempeúo podem ser de ordem diversa.
Todavia, neste trabalho não serão abordados os diferentes modelos. Contudo, é
importante destacar o modelo da gestão por objectivos. Drucker (cit. por Rocha,1999)
sugere a substituição dos velhos processos pelo estabelecimento de objectivos de forma
que os subordinados possam exercer auto controlo. A gestão por objectivos revela-se no
aliúamento de objectivos entre a organização e as pessoas o que implica um tipo de
gestão participada, promovendo o envolvimento dos colaboradores na discussão e
elaboração de objectivos. Esta situação faz com que os colaboradores conheçam
pormenorizadamente os objectivos organizacionais. Este processo implica, unda, a
consideração dos aspectos humanos na definição dos objectivos, baseando-se no
conceito de motivação e desenvolvimento de RH.
Como podemos melhorar a produtividade? Esta interrogação constitui a pergunta
de partida de qualquer sistema de gestão do desempeúo. Além disso, é também
importante que se defina aquilo que se vai medir. Como afirmou Bilhim (2009,271) 
*
(...) o primeiro passo a dar na avaliação do desempeúo é identificar o que deve ser
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medido". Ao tentar responder a estas questões assumem-se uma série de objectivos,
instrumentos e procedimentos que constituem a essência do sistema. Estabelecem-se
padrões de performance e criam-se visões comuns que fortalecem a cultura
organizacional. Toma-se também possível identificar lacunas e, com isso, aplicar acções
correctivas, como meio de melhorar a performance e guiar os colaboradores.
A gestão do desempeúo não deve ser encarada como um processo unilateral,
em que a empresa avalia e gere o desempeúo e o avaliado tem um papel passivo. É,
antes, gm processo partilhado em que os objectivos (elementos-chave do processo)
devem ser defrnidos conjuntamente e em que o avaliado deve ser ouvido. "É um lugar-
comum que a qualidade da avaliação depende, sobretudo, da qualidade dos objectivos
que forem previamente fixados, e que a sua fixação não deve ser feita unilateralmente,
do topo para abase da empresa, mas deve antes ser negociada com o avaliado" (Câmara
et a|.,2007,345).
Em conclusão, é importante salientar que a gestão do desempenho constitui um
factor de sucesso nas organizações modemas, estando para além do processo de
avaliação, já que procura soluções e cria mecanismos para melhorar a performance dos
colaboradores com avaliações baixas e medianas. Esta PPRH (que está interligada com
outras como o sistema de recompensas e a gestão de carreiras) contribui para a
realízaçào pessoal, para o compromisso organizacional e para o ciclo motivacional. Para
terminar, há que destacar a importância do aliúamento entre os objectivos de negócio e
os objectivos definidos para os clientes internos, dependendo deste aliúamento o
sucesso estratégico da organização.
2.1.3 Sistema de Recompensas
" A criação e a manutenção de uma relação de trabalho por um período alargado
pressupõe a existência de um mínimo de convergência entre o que são os interesses da
empresa e dos empregados" (Câmara et a1.,2007,385). O sistema de recompensas
revela-se, assim, elemento crucial para a vida das organizações, ainda mais num
panorama empresarial que exige dos colaboradores um desempeúo cada vez mais
efrcaz. Este sistema está, normalmente, relacionado com o sistema de avaliação do
desempenho anteriormente definido.
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Os indivíduos tendem a procurar direccionar as suas acções de acordo com o
benefício próprio, dos que lhes são próximos ou da sociedade. Se existir uma
transposição desta análise para o contexto orgarizacional verifica-se que, também, os
colaboradores orientam a sua acção de acordo com a conquista de recompensas e
benefícios para si, para a equipa ou para a empresa. Neste sentido, o sistema de
recompensas permite às empresas orientar as acções dos clientes internos, mantendo-os
motivados e comprometidos. Pode-se considerar o sistema de recompensas como " (...)
o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de
nafixezamaterial ou imaterial, que constituem a contrapartida da contribuição prestada
pelo empregado aos resultados de negócio, através do seu desempenho profissional e se
destinam a reforçar a sua motivação e produtividade" (Câmara, 2000, 87)'
A definição de um sistema de recompensas implica uma análise de funções
pormenorizada de forma a identificar os factores que devem ser premiados e,
consequentemente, quais as variáveis determinantes para a melhoria da performance dos
colaboradores. Desta forma, as recompensas são, na maioria das vezes, um elemento
motivador pelo que devem ir de encontro às necessidades e expectativas das pessoas. A
pirâmide de Maslow é um instrumento importante para a definição das recompensas. De
acordo com as necessidades dos colaboradores, a empresa deve encontrar recompensas
que satisfaçam as suas necessidades e contribuam para o seu empenhamento. Além
disso, as recompensas devem ser significativas e os colaboradores devem ser
informados de tudo o que envolve o funcionamento deste sistema.
As recompensas podem ser de ordem diversa, existindo diversas recompensas
englobadas nestes sistemas. Recompensas como a remuneração variável, o carro ou o
telemóvel são facilmente identificados na maioria das empresas. Porém, as recompensas
vão muito além destes benefícios materiais. Câmara et al. (2007) divide as recompensas
em intrínsecasts e extrínsecasle, chamando a atenção paru a importância das
recompensas como o tipo de trabalho, o grau de autonomia, o reforço positivo ou o
desenvolvimento pessoal. É possível concluir que as recompensas não são apenas
componentes materiais, sendo necessária a conjugação de elementos materiais e
imateriais de forma a gerr motivação e compromisso.
tt Recompensas Intrínsecas - Recompensas " (...) ligadas ao üabalho em si, ao grau de satisfação que
proporciona, ao estilo de gestão e autonomia que dá, ao recoúecimento pela obra feita e ao
desenvolvimento e progressão na caÍreira" (Câmara et aI,2007,389)'
t'Recompensas Eitríniecas - Conjunto de contrapartidas materiais que os colaboradores têm direito por
terem um bom desempeúo, ou por simplesmente, serem membros de uma organização'
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Os sistemas de recompensas contribuem, então, paru a manutenção do ciclo
motivacional2o, funcionando como o estímulo que desencadeia todo o processo' O
desenho de um sistema de recompensas gerador de motivação permite o aumento da
eficâcialprodutividade, a redução dos índices de insatisfação (ex: taxa de absentismo), o
compromisso organizacional, a identificação com o projecto da organização e o
aumento da atracção de RH. Todavia, se este sistema não funcionar correctamente e não
for aceite por unanimidade pode provocar alguns danos colaterais como o sentimento de
injustiça, desmotivação e acomodamento. É necessiírio criar um sistema que seja " (...)
internamente eqütativo e extemamente competitivo pata que os empregados
qualificados sejam mantidos e não demandem outras empresas" (Gomes et a1.,2008,
674).
O funcionamento do sistema de recompensas implica a conjugação de uma série
de factores. Câmara (2000) apresenta dois pressupostos básicos que determinam a
eficácia de um sistema deste género. O primeiro centra-se no alinhamento do sistema de
recompensas com os objectivos estratégicos da empresa fomentando acções e
comportamentos que vão de encontro a estes objectivos. O segundo pressuposto visa a
aceitação e interiorização por parte dos colaboradores. Isto implica que seja justo e
objectivo, promovendo a igualdade de oportunidades e sendo o menos subjectivo
possível.
As recompensas são resultado e efeito da cultura organizacional. É,
extremamente, importante que os sistemas de recompensas reflictam os valores, missão
e objectivos empresariais. Posto isto, é importante referir que os objectivos
organizacionais devem estar no centro desta prática de RH, associando o cumprimento
de objectivos a recompensas. O sistema de recompensa baseia-se, então, em conceitos
como: pessoas, objectivos, cultura organizacional, estratégia, marketing interno e
desenvolvimento.
O alinhamento do sistema de recompensas com os objectivos de negócio
constitui um factor fulcral para o sucesso empresarial. Tal como em outras PPRH, este
sistema é importante paru a concretização da estratégia de negócio. Se existir este
aliúamento, a concretizaçáo dos objectivos organizacionais é simplificada e todos
passam a caminhar no mesmo sentido: as pessoas ao perseguirem recompensas
perseguem também objectivos de negócio. " Daí que seja essencial que as empresas se
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preocupem em alinhar os sistemas de recompensas com os objectivos estratégicos e a
sua cultura" (Câmara, 2000,49).
Gomes et al. (2008) através da análise da relação entre accionista e gestores de
topo ilustra a necessidade da harmonízaçáo de interesses. Este autor encara o sistema de
recompensas como sendo uma forma eftcaz de garantir que os gestores de topo
cgmprem os interesses dos accionistas. Ora, com os restantes colaboradores da empresa
a dinâmica é idêntica, servindo o sistema de recompensas para assegurar o cumprimento
dos interesses estratégicos da organização.
Concluindo, é importante colocar em evidência que o sistema de recompensas
tem um impacto determinante na eficiência e eficácia empresarial. Câmara (2000)
identifica cinco factores que influenciam a performance organizacional e são
determinados pelos sistemas de recompensas: atracção e retenção de talento,
motivação/produtividade dos colaboradores, cultura da empresa, definição e reforço da
estrutura e custo. Estes factores demonstram a importância desta prática de RH para a
motivação, compromisso, empenhamento e desempeúo organizacional.
2.1.4 Gestão de Carreiras
A gestão de careiras, enquanto prática de RH, tem uma influência directa na
atitude dos colaboradores. A satisfação, motivação e compromisso dos clientes internos
advém, em grande pâÍto, das expectativas contidas, em relação às funções que se podem
atingir. A gestão de careiras pode, então, ser definida como o processo de gestão dos
percnrsos de colaboradores dentro da organização. Câmara et al. (2007,367) definem a
gestão de carreiras como "(...) o conjunto de acção programadas que têm por objectivo
permitir o desenvolvimento pessoal e profissional de um empregado, de modo a que o
mesmo consiga, no médio prazo, atingir o potencial que lhe foi detectado".
Este processo constitui um mercado de trabalho interno, marcado por ameaças e
oportunidades que devem ser geridas de forma estratégica por parte da empresa' É
através deste processo que se fomenta o desenvolvimento pessoal dos colaboradores,
em contexto organizacional. Implica o acompaúamento do passado, presente e futuro,
mediando a relação entre expectativas de colaboradores e interesses da organizaçáo
(Peretti, 1998).
Este processo tem sofrido algumas alterações pois, as promoções tradicionais,
que constituíam um dos principais elementos motivacionais, mudaram a sua
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conÍiguração. Como menciona Câmara et al. (2007, 369) "A promoção transformou-se
num bem escasso e que tem de ser gerido com prudência, porque é hoje frequente que a
carreirade um gestor de sucesso dentro de uma mesma empresa não comporte mais de
duas ou três promoções". Hoje, as organizações têm apenas três ou quatro níveis
hieriírquicos, não é possível pensil na progressão na carreira como algo vertical. A
ascensão passa, então, por aumento da responsabilidade, aumento do estatuto, aumento
da remuneragão e, acima de tudo pelo desenvolvimento/realizaçào pessoal. As careiras
passam por movimentação laterais, com base na aquisição de competências o que é
designado por alguns autores como carreira emzigtezagte.
Estabelecendo uma comparação entre a época do taylorismo/fordismo e a
contemporaneidade verif,rca-se que o conceito de carreira sofreu algumas alterações.
Poucos são os termos técnicos relacionados com a GRH que estão tão banalizados'
Porém este conceito é controverso e de dificil definição, derivado da plwalidade de
sentidos que lhe atribuem. É, po. isso, fundamental definir claramente o conceito de
carreira no âmbito da GRH. Caetano e Vala (2007) chamam a atenção para o facto de
este conceito não assumir apenas um sentido. Assim, quando se fala em carreira é
necessário ter em consideração quatro perspectivas distintas: a tradicional, a carreira
como ocupaçdo profissional, a de trajectória profissional e, Íinalmente, a de sequência
de experiências profissionais ao longo da vida.
Na perspectivo tradicional, a carreíra é encarada como desenvolvimento
profissional. Retrata os casos em que os colaboradores sabem a priori que o tempo de
permanência numa organização vai ser sinónimo de, pelo menos, subida de escalão. É
uma careira que tem na sua essência a progressão ao longo da vida. Posto isto, a
carreira pode ser definida como " (...) uma sequência de posições, geralmente
ascendentes na hierarquia de uma organizaçdo, que os seus membros vão ocupando ao
longo da vida" (Gomes et a1.,2008, 572). Em Portugal, este tipo de carreira está,
normalmente, associado à função pública.
A carreira como ocupação profissional visa as actividades que um colaborador
desempenha ao longo da sua vida profissional. Segue o princípio do aumento da
complexidade e, por isso, não considera as carreiras como as actividades que não
possibilitam promogões ou progressões. Considera-se que o aumento da complexidade e
das responsabilidades é relevante nas melhorias que podem existir nas carreiras. Tal
como na perspectiva anterior, incide nas promoções verticais e na fidelização a uma
iírea específica, o que leva a que mútas profissões não sejam consideradas carreiras.
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As concepções mais tradicionais deram lugar a novas visões, baseadas em outros
aspectos. Na trajectória profissional, a carreira deixa de ser vislumbrada como uma
sequência cronológica e passa a ser encarada como o percurso da pessoa ao longo da
sua actividade profissional. O trabalho é perspectivado em sentido amplo, sendo a
carreira o acumular de actividades e experiências. De destacar que esta acepção de
carreira não implic a a ligaçáo a um sector de actividade e que cada individuo possú
uma carreira com características distintas. A carreira é a história de trabalho das
pessoas, incluindo todas as experiências profissionais, independentemente, da sua
interligação.
O último tipo de concepção de carreira é designado de sequência de
experiências profissionais ao longo da vida. Ao contriário do que acontece na
perspectiva anterior, neste caso, o enfoque é voltado para o interior do indivíduo, tendo
como base as experiências e percepções que os indivíduos retiraram das suas
experiências profissionais. Assume-se uma visão dinâmica que contempla as vivências
subjectivas ou seja as experiências que os indivíduos foram adquirindo com as
aprendizagens ao longo da vida. Surge, como determinante, o conceito de competências,
que passa a ser importante na gestão das carreiras. Cada pessoa tem uma carreira
distinta, paÍa a qual contribuem todas as experiências, incluindo as não remuneradas.
Esta acepção figura nas empresas referência em termos de GRH.
Estas alterações no conceito de carreira originaram, como seria de esperar,
mudanças signiÍicativas na gestão de carreiras. No contexto empresarial actual,
valoriza-se a concepção baseada nas competências e experiências ao longo da vida,
dando-se ênfase ao modelo da sequência de experiências profissionais oo longo da
vida. Assim, o principal desaÍio que se apresenta à gestão de carreira é a gestão das
expectativas dos clientes internos, de forma a reter talentos, fomentando o compromisso
e a motivação.
A gestão de carreiras assume um papel fulcral no desenvolvimento pessoal dos
colaboradores. Constitui, também, um meio importante paru a identificação do potencial
do capital humano. Em caso de sucesso do processo diminü a rotação do pessoal com
elevado potencial e funciona como meio para a fidelização dos clientes intemos. Se os
planos de ca:reiras não responderem às expectativas (principalmente dos trabalhadores
com elevado potencial), os colaboradores poderão ficar desmotivados e até abandonar a
empresa.
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Para finalizar, é importante referir que "gerir carreiras é ter em atenção,
simultaneamente, tanto no presente como no futuro, às necessidades da empresa, às
expectativas manifestadas pelos colaboradores e aos potenciais individuais" (Peretti,
1998, 233). Além disso, Írs empresas necessitam gerir estrategicamente as carreiras, pois
só assim conseguirão responder às expectativas dos colaboradores e fidelizar o seu
potencial humano. Na actualidade, a gestão de carreiras, incide na gestão lateral, de
forma a criar oportunidades e, consequentemente, contribuir para a dinâmica
organizacional. Neste sentido, as palawas-chave relacionadas com esta prática de GRH
são: desenvolvimento pessoal, compromisso, motivação, retenção de talentos e gestão
das expectativas.
2.2 Compromisso Organizacional
" Desde o momento da admissão que, quer o indivíduo quer a organização, se
procuram ajustar um ao outro numa relação de compromissos e cedências mútuas a que,
habitualmente, se designa contrato psicológico" (Caetano e Vala, 2007, 303). O
compromisso organizacional constitui, então, uma das principais formas para atingir o
sucesso empresarial através do capital humano. "Entende-se, actualmente, que a ênfase
deve ser colocada nos seguintes factores: adopção de abordagens estratégicas; aquisição
de valor acrescentado; e obtenção de compromisso dos trabalhadores com os objectivos
e metas organizacionais" (Bilhim,2009, 30).
Beer (citado por Bilhim, 2009, 43) considera que existem quatro grandes
questões que são cruciais para que se perceba a influência da GRH no desempenho
organizacional, sendo o que aparece em primeiro lugar, o compromisso organizacional.
Meyer e Allen (1997) referem alguns elementos, que de acordo com a sua
perspectiva, funcionaram como antecessores do compromisso organizacional. Para estes
autores questões como a autonomia, desafios, contrato psicológico e apoio
organizacional revelam-se determinantes para o aparecimento do conceito de
compromisso organizacional como factor crítico de sucesso.
Embora apalavracompromisso seja aplicada, frequentemente, no quotidiano dos
indivíduos, o compromisso organizacional é um termo muito próprio da GRH, o que
torna fundamental a sua clarificação. O seu significado tem-se revelado controverso,
com diferentes autores a atribuírem-lhe características distintas. Desde Etrzione,
passando por Porter, Mowday e Steers, e terminando nas recentes abordagens
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multidimensionais, este conceito tem sofrido algumas mutações (Rodriguez et al.,
2005).
Etrzione (1961) foi um dos pioneiros a tratar as questões relacionadas com o
compromisso organizacional. O compromisso é retratado como o respeito pelas
directrizes organizacionais. Esta perspectiva transfigura-se em três estados diferentes,
que levam os colaboradores a assumir posturas distintas. A primeira foi designada de
postura moral e tem como base a aceitação das normas, valores e hierarquias,
traduzindo-se na orientação positiva e intensa face à empresa. A postura calculista é
menos intensa que a anterior e traduz-se na percepção, por parte dos colaboradores, de
um intercâmbio positivo justo, ou seja, que a sua peÍmanência na empresa lhe traz
vantagens signifrcativas. Por último, a postura alienadora abona-se numa orientação
negativa em relação à orgaruzação, que deriva de diversas causas, como por exemplo
elevado controlo, injustiças, etc.
Modway, Sterrs e Porter (citados por Rodriguez et a1.,2005,5) consideram o
compromisso organizacional como " (...) a força de identificação de um indivíduo com
uma organização em particular e com a sua participação na mesma". Esta definição
assenta em três factores essenciais: uma forte aceitação dos objectivos e valores da
organização, uma disposição para exercer um esforço considerável em prol da
orgarizaçáo e uma vontade forte em peflnanecer membro da organização. Porter (1976)
acrescenta que o compromisso organizacional se baseia numa orientação positiva
perante a empresa, sendo materializada na forma como o indivíduo se relaciona com a
orgarizaçáo e na vontade de manter esse relacionamento. Estabelece-se, entÍio, uma
analogia entre este tipo de relação laboral e o casamento.
Estas concepções unidimensionais foram sendo substituídas por perspectivas
multidimensionais, que encaram o compromisso como um estado que detém várias
dimensões. "sucede-se, porém, que o contructo é multidimensional, sendo
comummente aceite a pertinência da destrinça entre as dimensões afectiva, normativa e
instrumental" (Cunha et al., 2007, 225).
De entre os diversos modelos multidimensionais destaca-se o de Meyer e Allen
(1984,1991) por assumir um carácter conciliador em relação aos estudos anteriores e
por ter uma elevada utilidade práttica2r. Através da análise da realidade empresarial e
dos esfudos anteriores chegaram à conclusão que o compromisso organizacional deve
" Outos modelos multidimensionais relevantes são os de: O'Reilly, Caldwell e Chatman (19E6, l99l) e
o de Jaros, Jermier, Koehler e Sincich (1993).
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ser visto como " (. ..) um estado psicológico que caracteriza a relaçáo que o empregado
mantém com a empresa e consideram que tal estado tem uma forte influência sobre a
decisão do trabalhador de continuar sendo membro da organização" (Rodriguez et al.,
2005, 6). O principal elemento inovador deste modelo é a categorização da intensidade
deste vínculo psicológico, através da criação de três dimensões do compromisso, entre
elas: compromisso afectivo, compromisso de continuidade e compromisso normativo.
O compromisso ofectivo traduz-se na identificação emocional com os valores,
missão e objectivos da empresa. Isto é, os colaboradores sentem-se psicologicamente
confortáveis, mantendo um estado de envolvimento emocional em relação à
orgaruzaçáo. Existe, por isso, um desejo de permanecer na empresa, que implica a
realizaçdo de sacrificios em benefício desta. Neste sentido, é importante referir que
qualquer elemento que fortaleça a identidade comum favorece este tipo de
compromisso. Para ftnalizar, há que frisar que os estudos empíricos nesta área
demonstram que as PPRH exercem uma influência significativa sobre este tipo de
compromisso (Rodriguez et al., 2005).
O compromisso de continuidade resttlta da percepção, por parte do colaborador,
dos custos associados ao abandono da organização. O indivíduo pennanece na
orgaruzaçáo porque necessita o que esta lhe proporciona ou porque percepciona o
mercado de forma negativa. Existe a necessidade de não perder o investimento já
efectuado e uma anrílise da relação custo/beneficio do abandono da organização. E
importante salientar que, o que desenvolve este tipo de compromisso são as actividades
que demonstram ao trabalhador o que pode perder se sair da empresa ou qualquer
elemento que diminua as expectativas de emprego fora da orgaruzaçáo. O compromisso
de continuidade constitui, assim, um contrato psicológico transaccional, baseado no
princípio do intercâmbio económico. Por último, há que frisar que as estratégias de RH
(retribúção, formação, higiene e segurança, etc.) são mais uma vez determinantes para
fomentar esta tipologia de compromisso (Rodriguez et a1.,2005).
O compromisso normativo tem como base a percepgão de uma obrigação moral,
por parte dos colaboradores, de permanecerem na empresa. É reflectido um sentimento
de dívida para com a organização, estabelecendo-se um contrato psicológico relacional.
Os indivíduos com elevado nível de compromisso normativo sentem-se na obrigação de
permanecer porque acreditam que é o moralmente correcto. Tem como antecedentes os
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primeiros processos de socializaçáo22, mas também os processos de socialização
organizacional. Isto leva a que as pessoas ajam de determinada forma porque acham 
que
é a norma e o moralmente correcto. Resumindo, o compromisso normativo incide no
conjunto de pensamentos, de reconhecimento, obrigações e deveres morais do
colaborador para com a orgaruzaçáo. A influência da estratégia de RH cinge-se ao
desenvolvimento do sentimento de divida por parte dos clientes internos'
.. As diversas definições têm em comum considerarem o comprometimento
organizacional como uma ligação psicológica entre o indivíduo e a organizaçáo"
§ascimento et a\.,2008,116). Independentemente, da definição utilizada existem três
aspectos comuns que devem ser destacados. O primeiro é a aceitação dos objectivos,
missão e valores da empresa, o segundo a vontade de realizar sacrificios pela empresa e
o terceiro a vontade de permanecer na organização.
Existem vários antecedentes do compromisso organizacional. "For example,
Knoop (1995) found no correlation between job involvement and job satisfaction, a
significant correlation between organizational commitment and job satisfaction, and a
moderate correlation between job involvement and organizational commitment" (Reid
et al, 2008, 43). O contrato psicológico é um dos antecedentes mais relevantes e
constitui um estado intrinsecamente relacionado ao compromisso organizacional. E um
conceito que deve ser explorado e explicado, de forma a perceber tudo o que implica a
relação de compromisso. Estes dois conceitos são múto próximos, mas não devem ser
confundidos. Há que destacaÍ que " (...) o empenhamento23 não trata a questão da
reciprocidade ou obrigação - que é inerente ao contrato psicológica" (Cunha et al-,
2007,226).Como afirma Torres (2008,45) " (...) este contrato, se for cumprido, trará
inúmeras vantagens, tanto para o recurso humano, na medida em que a organização se
compromete a cumprir as expectativas, como, para a organizaçáo, pois uma das
vantagens a destacar é a alta taxa de retenção, ou seja, o recurso humano sentir
relutância em demitir-se". O que importa reter é que, apesar de não serem dois conceitos
similares estão interligados. Pode-se, então considerar o contrato psicológico como o
conjunto de " (...) percepções dos empregados acerca dos deveres que a organização
tem para com eles e dos deveres que eles têm para com a organização". (Cuúa et al.,
2007,214). Constitui aquilo que reside na mente dos indivíduos e, por isso, determina a
relação dos colaboradores com a empresa. E importante frisar que, para que exista
22 Socialização primrâria e secundária
23 Conceito utilizado em Cunha et a1,2007 para designar compromisso organizacional'
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compromisso, é necessária uma ligação que vá para além do contrato jurídico, entrando
no campo do contrato psicológico. Resumindo, o contrato psicológico implica
compromisso (Torres, 2008) e o compromisso organizacional implica uma ligação
psicológica (Rodriguez et al., 2005) sendo a principal diferença entre estes dois
conceitos a reciprocidade por parte da orgaruzação (Cuúa et aL.,2007).
O compromisso organizacíonal assume, então, uma importância estratégica com
base no capital humano. As reacções e atitudes positivas dos colaboradores conduzem a
uma propensão para um comportamento positivo em que o indivíduo está disposto a
agir em beneficio da empresa. Neste sentido, o compromisso organizacional está
relacionado com as expressões: implicar, envolver, empenhar, arriscar, expor,
responsabilidade, obrigação e identificação psicológica com o trabalho. Além disso, está
relacionado com temas como a motivação, satisfação, turnover e posto de trabalho
(Torres,2008).
Este compromisso está, também, relacionado com a fidelização de clientes
intemos. Partindo do pressuposto que, " a frdelização dos empregados à organização
passa pela criação e manutenção de uma relação de trabalho, onde haja convergência
entre os interesses da orgarização e os interesses de cada trabalhador" (Bilhim, 2009,
295), pode-se concluir que fidelizaçáo de colaboradores e compromisso organizacional
têm a mesma finalidade: fazer das pessoas um factor crítico de sucesso.
Concluindo, o compromisso organizacional constitui um tema fulcral em GRH,
pois camiúar em conjunto para o sucesso implica uma relação de compromisso entre
os diferentes membros da organrzaçáo. Tudo isto, leva a que o compromisso
organizacional " (...) seja considerado como objectivo a alcançar pela direcção de RH,
isto porque exercem um impacte positivo sobre a performance empresarial" (Rodriguez
et aL,2005,11).
2.3 Relação entre as Políticas e Práticas de Recursos Humanos e o Compromisso
Organizacional como vista ao Sucesso Empresarial
As pessoas nascem, crescem, aprendem, trabalham e divertem-se dentro das
empresas (Chiavenato, 2004). Por isso, a relação das pessoas com as organizações deve
ser regulada e maximizada. "Obseryers of work organizations have attempted to
establish reliable linkages between employee attitudes and organizationally relevant
behavior" (Chelte e Curt, 1986, 553). O compromisso organizacional revela-se, então,
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fundamental para o sucesso empresarial através do capital humano' Neste sentido, as
empresas devem desenhar a sua estratégia tendo em conta a nattreza multidimensional
do compromisso. " A obtenção de um elevado grau de compromisso dos empregados
para com a organização tem sido considerado por numerosas empresas como um
objectivo a atingir pela direcção de RH, devido à convicção generalizada acerca da sua
capacidade de impacte positivo sobre a performance empresarial" (Rodriguez et al.,
2005,3).
O compromisso organizacional, enquanto ligação psicológica dos colaboradores
à orgaruzação, pode ser influenciado por diversos factores. A forma mais eficaz de
fomentar o compromisso são as PPRH. Através da delineação estratégica da GRH é
possível comprometer as pessoas com a organização, provocando comportamentos
positivos em beneficio da organização. " Recentemente, têm-se adoptado de forma
consensual e complementar, no que se refere à sua definição, os termos compromisso e
envolvimento como produtos destas práticas" de RH (Veloso, 2007,56). E, por isso,
importante referir que as PPRH criam relações de cooperação entre trabalho e gestão,
levando pessoas a trabalhar mais e melhor e funcionando como elemento facilitador da
partilha de objectivos (Veloso, 2007). Há também que destacar que as PPRH exercem
influência sobre as três tipologias de compromisso organi zacíonaldefinidas por MayLr e
Allen (1991). Rodriguez et al. (2005,22) revela que " (...) urna vez definidos os níveis
de compromisso afectivo, normativo e de continuidade que são requeridos pela empresa
e partindo do facto exposto anteriormente de que podem existir determinadas práticas de
RH que incidam de forma diferente tanto com respeito à magnitude, como quanto ao
sentido da relação no desenvolvimento de cada um desses componentes do
compromisso (...)".
Esta relação entre o compromisso organizacional e as PPRH é de ordem
bilateral, já que a influência se desenvolve num duplo sentido. É unânime que as PPRH
influenciam o compromisso, porém há que destacar que o compromisso também pode
influenciar a definição estratégica da GRH. Uma empresa que tenha como visão
estratégica o sucesso empresarial pelo capital humano necessita contemplar o
compromisso dos colaboradores com um dos principais objectivos estratégicos, o que
faz com que o compromisso organizacional seja um elemento essencial na definição das
PPRH. Assim, é importante mencionar que, muitas vezes, as PPRH são definidas em
função dos níveis de compromisso organizacíonal.
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Os antecedentes do compromisso organizacional são demonstrativos da
influência retratada. AlgUns autores consideram mesmo, as PPRH como um dos
principais antecedentes do compromisso organizacional, juntamente com o contrato
psicológico ou as características empresariais. Os estudos realizados confirmam a
importância das PPRH como antecedente do compromisso afectivo, do normativo e do
de continuidade. É demonstrada, então, a estreita ligação entre as PPRH e o
compromisso organizacional, na sua coexistência e influência mútua. "À luz da
literafura empírica sobre o tema, pode-se afirmar que, de todos os antecedentes distantes
mencionados, as estratégias de RH são as que apresentam relações mais fortes e
consistentes, o que paÍece confirmar a capacidade de incidência destas estratégias sobre
o compromisso (...). (Rodriguez et a1.,2005, l5).
A influência (directa ou indirecta) das PPRH no compromisso organizacional
pode variar consoante o tipo de prática. A gestão do desempenho, por exemplo,
constitui uma prâtica privilegiada para fomentar o compromisso. Ao permitir
estabelecer objectivos e critérios de desempenho assume um papel fulcral na conquista
do compromisso organizacional. Sotomayor (2007, 88) dá ênfase a esta questão
referindo que as " (...) avaliações do desempenho condicionam uma vasta gama de
atitudes e comportamentos dos trabalhadores no local de trabalho e que, em última
instância, pode inÍluenciar o seu desempenho. De entre essas atitudes, o compromisso
organizacional revela-se importante dada a interligação entre o respectivo conceito de
avaliação do desempenho, principalmente, quando este último é entendido na sua
acepção mais lata, a de gestão do desempeúo". O sistema de recompensas, quando
delineado correctamente, também exerce uma influência positiva no compromisso
organizacional. "A respeito das estratégias de compensação, uma politica retributiva
acima da média e vinculada ao rendimento organizacional pode incrementar o
compromisso afectivo" (Rodriguez et aI.,2005,16). Por último, a socialização constitui,
igualmente, uma influência significativa no compromisso organizacional. Como afirma
Cuúa et at. (2007 ,249) " Os processos de socialização representam elementos fulcrais
na formação de tais laços (...)".
Para que a influência das PPRH sobre o compromisso seja positiva é
fundamental que os objectivos de negócio estejam alinhados com os objectivos
individuais dos colaboradores. " Desta forma, para se obter vantagens competitivas e
atingir as suas metas, as organizações necessitam de pessoas comprometidas que se
identifiquem com a organizaçdo, para que isso aconteça é necessiário que a empresa
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possibilite condições para que os seus colaboradores alcancem os seus objectivos
pessoais" (Müller et a1.,2005,511). Como foi referido anteriormente este alinhamento
estratégico implica uma relação de proximidade entre PPRH (avaliação do desempenho
e recompensas, por exemplo), os objectivos e a estratégia de negócio, conjugando-se
interesses e envolvendo todos os stakeholders, sempre com a finalidade do sucesso
empresarial. Posto isto, constata-se que só um alinhamento entre pessoas e organização
permite fomentar o compromisso organizacional nas suas diferentes dimensões mas
"Obviamente que esta inclusão só fará sentido se as estratégias e práticas de RH tiverem
capacidade de influenciar a geração e o desenvolvimento dos vários elementos do
compromisso organizacional" (Rodriguez et al.,2005, I I).
Para que se consiga atingir o compromisso, os colaboradores necessitam
percepcionar claramente: o que é o seu trabalho, a missão da empresa, os objectivos de
negócio, o que se espera dele e qual deve ser a sua contribuição. Ora algumas destas
questões, quando não tratadas de forma estratégica, constituem entraves significativos
ao compromisso organizacional. As diversas pesquisas empíricas demonstram que a
diferença entre o que se espera do indivíduo e o que individuo pensa que deve fazet é o
principat entrave ao compromisso organizacional. Para que isto não aconteça é
fundamental que as questões relacionadas com o compromisso entrem na delineação
estratégica.
Beer (citado por Bilhim, 2009,43) defende que o compromisso, a competência,
os custos/eficiência e a congruência constituem as principais variáveis, que permitem
perceber a influência da GRH no desempeúo organizacional. Segundo este autor, uma
das principais formas de avaliar a influência da GRH na empresa é analisar de que
forma as políticas de GRH aumentam o compromisso em contexto organizacional.
Tendo em conta o que foi referido até aqü, é importante salientar que as PPRH
conduzem ao compromisso organizacional e, consequentemente, o compromisso leva ao
sucesso empresarial. Sotomayor (2007,91-92) considera que os ultimos estudos sobre
esta temática têm evoluído, precisamente, no sentido da atribuição de importância à
relação entre o compromisso organizacional e a performance empresariâl, "(...) tendo-
se constatado que níveis mais elevados de compromisso entre trabalhadores e a
orgaruzaçáo a que pertencem podem afectar um conjunto de variáveis organizacionais
como, por exemplo, as intenções de turnover, desempeúo e absentismo". Quando se
consegue estabelecer esta relação positiva entre PPRH e compromisso organizacional a
performance empresarial aumenta. As organizações que conseguem obter elevado grau
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de compromisso dos seus colaboradores atingem melhores resultados, cumprindo os
sues objectivos com maior eficiência. Assim, há que frisar que " genericamente
presgme-se que as pessoas mais empenhadas denotam maior probabilidade de
peÍmanecer na organização e de se empeúarem na realização do seu trabalho e no
alcance dos objectivos organizacionais" (Cunha et a1.,2007,214).
Os colaboradores com elevados índices de compromisso sentem-se valorizados
e, por isso, identificados com a empresa. Isto leva os clientes internos a sacrificarem-se
em prol da organização: "Quanto maior é a identificaçáo, mais a organização lhes
proporciona um sentido de identidade" (Cunha et al., 2007, 232). Esta identidade
conduz a um ajustamento entre indivíduo e organizaçáo, que origina um sentimento de
pertença fundamental para uma boa performance individual e orgarizacional.
Sintetizando, é importante referir que "não é possível compreender a vida
organizacional sem o entendimento dos laços que ligam as pessoas às organizações'
Para serem bem sucedidas, as organizações não podem descurá-los - e necessitam
especialmente de prestar atenção às práticas, políticas e ocorrências que podem
influenciá-los" (Cunha et al.,2OO7,249). O compromisso organizacional constitui,
então, uma das principais formas de chegar ao sucesso empresarial pelo capital humano,
sendo as PPRH a forma mais eficaz de conseguir esta ligação entre colaborador e
empresa.
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3. Metodologia
A metodologia assume papel de destaque num trabalho desta natureza. Neste
âmbito, foi efectuada uma análise dos principais aspectos metodológicos. Tratando-se
de um relatório de estágio, este capítulo não se vai revelar tão intensivo como seria um
capítulo metodológico de uma dissertação de mestrado. Todavia, existem uma série de
aspectos que há que colocar em evidência.
euando se fala em metodologia é importante começaÍ por definir o tipo de
estudo que se pretende realizar. Existem três tipologias de estudos: estudos
exploratórios, estudos descritivos e estudos explicativos (Cervo, 2002). Começando por
falar dos esfudos exploratórios pode-se afirmar que estes se realizam, quando queremos
conhecer uma realidade que até então não é conhecida; podemos acrescentar que estes
estudos não contêm hipóteses e responde essencialmente a questões de ordem genérica.
Por outro lado, os estudos descritivos têm como principal objectivo fazer uma descrição
de uma determinada realidade; ao contrário do estudo exploratório este estudo já
implica algum conhecimento da realidade que se vai estudar e contém algumas
hipóteses de canz interrogativo. Por último, é importante referir as principais
características dos estudos explicativos. Este tipo de estudos têm como objectivo
principal explicar a realidade e procurar as causas de determinados fenómenos, sendo
considerado o estudo das hipóteses por excelência. Neste sentido, pode-se afirmar que
este estudo é de caizexploratório, com especial incidência na descrição da realidade e
aniílise do compromisso organizacional.
Este relatório privilegia o método qualitativo. Baseando-se em técnicas
qualitativas como a aniílise documental, as entrevistas ou a observação directa
participante, efectuou-se a elaboração de um diagnóstico organizacional sobre as PPRH
e o compromisso organizacional. Não se privilegiou a aniílise de dados, mas sim a
descrição, aniílise qualitativa de diversos componentes.
Passamos agoraa uma fase importante da metodologia, definir o "como?" de um
trabalho de investigação. Neste trabalho foram utilizadas as duas tipologias de
informação: disponível e provocada. A informação disponível é aquela que está ao
alcance do investigador, sem que exista necessidade de recorrer a técnicas de recolha de
informação. Por outro lado, a informação provocada não esüí disponível de imediato
tendo que ser provocada através de técnicas como o questionário ou a entrevista. No que
Ir...,..,.[.,1r...: {r,.tr
se refere à informação disponível foi utilizada: a aniilise documental, as estatísticas, a
imprensa, os documentos da empresa e as obras literiírias. Em relação à informação
provocada é importante destacar que se recorreu às técnicas da entrevista e da
observação directa participante.
A análise documental engloba a consulta e interpretação da informação
disponível. O investigador, não tem influência nem controla a construção destas fontes,
constituindo meros documentos de consulta. Porém, estes documentos assumem uma
importância fundamental para a percepção dos factos empresariais (Cervo, 2002). Hát
que salientar, unda, que esta aniílise irá centrar-se na análise dos documentos existentes
na empresa. Os documentos da empresa foram fundamentais para a realização deste
trabalho. Uma empresa como a IBM possui muitos de documentos e relatórios que
visam a melhoria contínua da orgaruzação. Através da análise destes documentos, foi
possível identificar diversos elementos relevantes como: preocupações da direcção de
RH, análise da cultura organizacional, identificação de reclamações, análise do processo
de transição, entre muitos outros aspectos.
As estatísticas revelam-se importantes, na medida em que, possibilitam uma
ideia geral dos estudos já efectuados na empresa, das preocupações e das principais
conclusões retiradas ao longo dos anos. Estas estatísticas permitiram, ainda, efecfuar
algumas retrospectivas, de forma a perceber a evolução da empresa. Por sua vez, a
imprensa é fundamental para a percepção da opinião pública sobre a empresa,
constituindo um conjunto de documentos (dirigido às massas) que reflecte a realidade
organizacional. Além disso, permite um contacto com casos concretos em que a
organízaçáo foi destacada. Neste relatório, foram utilizadas algumas reportagens e
artigos sobre a IBM Portugal. Estas fontes foram sujeitas a uma crítica prévia, de forma,
a utilizar apenas informação fidedigna.
A ütima forma de informação disponível utilizada foi pesquisa bibliográ.Jlrca.
Estes documentos constituíram um auxílio fundamental, tanto paÍa a componente
teórica como prática deste relatório. Também aqui foi efectuada a crítica das fontes, de
forma a utilizar autores conceituados e teorias recentes.
No que diz respeito à informação provocada, é importante frisar que foram
utilizadas as técnicas da entrevista e da observação directa participante. A entrevista é
uma das técnicas mais utilizadas em termos de investigação científica relacionada com
ciências sociais. Pode-se considerar a entrevista como um acto preparado, que obedece a
regras científicas e que visa a recolha de informação com rigor e objectividade (Bayle,
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1978). Com o objectivo de recolher informação não disponível, constitui uma
comunicação verbal entre entrevistador e entrevistado. Diferindo do questionário'
quanto à sua estruturação, possibilidade de aplicação e profundidade de informação'
possibilita a recolha de informação pormenotizada de acordo com as necessidades do
entrevistado.
Neste relatório foram aplicadas duas entrevistas, que visaram a obtenção de
informações sobre o que entrevistado conhece sobre a temática e, por isso, foram
aplicadas a líderes. Estes ocupam posições importantes e, assim, têm um conhecimento
privilegiado sobre o tema. A finalidade foi recolher informações sobre a GRH do OSIS
e sobre a opinião dos especialistas acerca do compromisso organizacional. Foram
aplicadas apenas uma entrevista a cada especialista, incidindo nas perguntas abertas.
Estas entrevistas foram registadas por um gravador, sendo, posteriormente, redigidas e
editadas, podendo ser consultadas no caderno de anexos deste relatório (Anexo B e C).
Existem vários modelos que retratam as diferentes tipologias de entrevistas.
Bayle (1978) divide a entrevista em: entrevistas clínicas, entrevistas em profundidade,
entrevistas guiadas, enúevistas centradas, entrevista de questões abertas, entrevistas de
perguntas pré-categoizadx, entrevistas de "painel". As entrevistas aplicadas foram
entrevistas de questões abertas. O entrevistador criou um guião que detém várias
perguntas (entre 17 e 2l) interligadas por temáticas, que seguem uma sequência pré
estabelecida. As temáticas abordadas foram PPRH, gestão estratégica e compromisso
organizacional. Todavia,hâ que destacar que foi dada ao entrevistado liberdade para,
dentro da resposta às perguntas, abordar outras temáticas não contempladas nas
questões iniciais. E importante referir, então, que foram aplicadas entrevistas semi-
estruturadas, com a existência de um guião de entrevista com perguntas abertas, mas
atribuindo uma certa autonomia ao entrevistado.
Em relação às técnicas de amostragem é importante evidenciar a existência de
amostragens de duas tipologias, amostragens probabilísticas e amostragens não
probabilísticas. Nas amostras probabilísticas os indivíduos são seleccionados de forma
aleatória, isto é, todos têm a mesma probabilidade de selecção. Outra característica
deste tipo de amostra é o facto de possibilitar a extrapolação dos resultados da amostra
para o universo. Na outra tipologia de amostra os inquiridos são escolhidos
arbitrariamente, tendo por base um determinado critério. Ao contrário da ouffa tipologia
de amostra, neste caso não podemos extrapolar o resultado da amostra para universo.
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Dentro das amosfragens não probabilísticas existem amostras de conveniênciia,
amostragens por quotas2s, amostras "casos típicos"26 e amostragens "bola de neve"27'
Neste relatório foi utitizada a amostragens por conveniência, pois, apesar de ter
desempeúado funções relacionadas com todos os ACES da IBM, o meu trabalho
incidiu sobre o OSIS. Além disso, a maior parte do estágio foi passado no edificio do
OSIS, fazendo todo o sentido ser esse o meu objecto de estudo. De destacar que foi
contempladaSS,T%oda população dos ACES, que corespondem a 155 afiliados'
A observação directa revela-se a prova dos comportamentos sociais dos
indivíduos ou grupos colocados num local específico. "A observação directa é aquela
em que o próprio investigador procede directamente à recolha das informações, sem se
dirigir, aos sujeitos interessados. De destacar que apela directamente ao sentido de
observação" (Quivy e Campeúoudt, 1992, 165). Através dos sentidos, de factos e
realidades o observador tenta retirar conclusões e caracterizar a realidade. Esta
observação fornece ao investigador material para, posteriormente, analisar, interpretar e
tratar. Quando se coloca em prática uma técnica deste género é necessário descortinar
aqü]o que não se vê ou ouve de imediato, sendo necessário interagir socialmente com o
meio e estar atento aos sinais e elementos camuflados. A observação directa possui
algumas limitações. Um primeiro aspecto a salientar é o facto de o observador possúr
valores e pré-conceitos que podem condicionar a observação. Outro facto, relevante, é a
alteração dos comportamentos dos indivíduos, por saberem que estão a ser observados.
Neste relatório foi utilizada a observação directa participante. Este tipo de
observação implica a integração do investigador na orgaruzaçáo, fazendo parte de uma
equipa e desenvolvendo tarefas no seu quotidiano. Esta integração facilita a percepção
do funcionamento dos processos e faz com que os indivíduos se sintam confortiíveis
com a presença do observador, permitindo retirar algumas ilações e chegar a algumas
conclusões sobre a forma como a empresa gere os RH. Esta técnica constituiu um meio
privilegiado neste relatório, principalmente para o capítulo do diagnóstico
organizacional.
'o Qot se caracterizam por englobar os indivíduos que são mais fáceis de encontar.
" Em que a selecção é efectuado porunidades colectivas.
'6 Em que .. t.- ., conta o cortã*to histórico e os resultados dos estudos anteriores para a selecção.
" err é caracteizada pelo facto de se ir chegando aos inquiridores, através da informação que outros
indivíduos vão fornecendo.
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4. Actividades l)esenvolvidas
Durante o estágio foram desempeúadas tarefas de diversa ordem. Os objectivos
gerais definidos para o estágio implicaram, precisamente a realização de tarefas
transversais no Departamento de Recursos Humanos (DRH)' Existiu, por isso, uma
aposta em tarefas que permitissem uma percepção, das funções de um profissional de
RH. Estas tarefas serão apresentadas, seguindo uma divisão temática, que as categoiza'
Arquivo e Controlo de Informação
Numa sociedade de informação em que as mudanças ocoÍrem a um ritmo
alucinante, a revisão dos processos de tratamento de informação ganha, cada vez, mais
importância. Uma organizaçào que possua informação otgarizada e catalogada tem a
possibilidade, não só, de reagir aos desafios que se lhe colocam, como também de
assumir uma atitude proactiva em relação ao meio envolvente e a todos os stakeholders.
Em GRH, esta necessidade de transformar informação em coúecimento assume
uma importância ímpar, pois, sem conhecer os colaboradores é impossível desenvolver
estratégias e procurar a melhoria contínua. Assim, é importante referir que as pessoas
constituem um dos pilares dos processos de decisão, funcionando como entrave ou
facilitador das estratégias de negócio e de todo o processo de mudança. Tendo isso em
linha de conta, optei por começar o meu estágio por esta vertente da GRH, contribuindo,
assim para o melhor funcionamento do departamento e da organízaçáo.
Pr o c e s s o s Individuai s de C ol ab or ador e s
Uma primeira tarefa que realizei consistiu no levantamento dos documentos em
falta nos processos individuais dos colaboradores. Ao mesmo tempo, fui assegurando a
actualização e melhoria desses processos.
Arquivo
O arquivo de documentos foi uma tarefa que acompanhou todo o meu estagio.
Do ponto de vista pessoal, esta função, contribui para um conhecimento generalizado de
todo o tipo de documentos que circulÍtm num DRH.
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Reor ganização da Iníormacão
Outra função importante foi a reestruturação da organização dos documentos do
departamento. Os arquivos fisicos e digitais estavam organizados segUndo categorias 
e
subcategorias que, por vezes, causavam algumas indecisões no momento da consulta' 
A
minha função foi simplificar e melhorar a orgarizaçáo, de forma a facilitar a consulta'
Criei um modelo único (aproveitando as categorias já criadas) e consegú diminuir o
tempo de consulta de documentos.
Catalogação e Análise de Dados
Balanco Social
O Balanço Social é um documento elaborado anualmente, destinado a todos os
stakeholders, que resume um conjunto de informações sobre os trabalhadores, projectos,
beneficios e acções sociais. Enquanto investigação preliminar, é um dos mais
importantes instrumentos de Gestão.
Como já tinha experiência nesta área tentei melhorar a forma como era
elaborado este documento de preenchimento obrigatório. As entidades responsáveis
obrigam a que entrega seja efectuada em formato "papel" o que dificulta o
preenchimento. Centrei-me, por isso, na simplificação do processo. Elaborei um
ficheiro, com os moldes dos formuliírios obrigatórios, de forma a permitir um
preenchimento informático.
Assim, efectuei os seguintes procedimentos: anrilise do balanço social 2008, de
forma a perceber os procedimentos e detectar erros; construção de uma matiz (folhas
de trabalho); pesquisa em base de dados; recolha de dados; preenchimento da matiz;
validação dos dados; preenchimento dos quadros obrigatórios; envio do Balanço Social;
digitalização do Balanço Social; arquivo do Balanço Social em base de dados.
Esta tarefa contribuiu para um coúecimento aprofundado da organização e
ainda para o desenvolvimento das minhas competências em termos de folhas de cálcúo.
Actualização dos Ficheiros Mestre
Esta tarefa consistiu na actualização de um ficheiro que contém todos os dados
dos colaboradores. Analisei os ficheiros, completei os dados em falta e apresentei
sugestões de melhoria. Além disso, calculei alguns índices como por exemplo: o de
antiguidade, feminização, permanência, etc., fazendo uma espécie de "mini balanço
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social,,. Por ultimo, recolhi e analisei as avaliações do desempeúo dos últimos três
anos, os prémios de desempenho, os prémios trimestrais e alguns dados relativos à
formação.
Ouestionários
A) Anrálise de um questionário aplicado aos colaboradores dos
ACES. Esta função consistiu no tratamento, validação e interpretação de um
questionário, previÍrmente aplicado, no processo de transição dos colaboradores,
do cliente para a IBM.
B) preenchimento de quadros relacionados com Higiene e Segurança
no Trabalho. Esta tarefa consistiu na recolha de dados e preenchimentos de
quadros, solicitados pela empresa de higiene, saúde e segurança no trabalho,
relacionados com as temáticas de higiene, saúde e segurança no trabalho. Estes
quadros iriam auxiliar o relatório anual elaborado por esta empresa.
c) Inquérito comunitário à Inovação. Preenchimento de um
inquérito oficial e de preenchimento obrigatório relacionado com a inovação e
criatividade.
D) Inquérito INE SPE - lnquérito aos servigos prestados às empresas
2008. Preenchimento de inquérito com dados referentes ao número médio de
pessoas que trabalharam na empresa durante o ano, divididos por sexo e
formação específica.
E) Inquérito ao custo da mão-de-obra em 2008. Resposta a inquérito
do Ministério do Trabalho e Solidariedade Social (Gabinete de Estratégia e
Planeamento) sobre os custos com os colaboradores em 2008. Esta tarefa
implicou a anlilise de balancetes e de bases de dados.
Prevencão28
Mensalmente efectuava o cálculo do valor a receber por cada colaborador, em
regime de prevenção. Para isso recolhia os ficheiros das escalas (unto às respectivas
hierarquias) e conferia os dados, elaborando um novo ficheiro que era enviado para o
departamento financeiro. Efectuava, também, o controlo de custos, analisando se o valor
pago estava, ou não, dentro do orçamento previsto no início do ano.
28 Consiste num subsidio para os colaboradores que fora do horário tivessem disponibilidade imediata
para solucionar eventuais problemas que pudessem surgir.
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Cálculo de Horas
Levantamento do número de horas dedicadas pelos colaboradores a cada
projecto de outsourcing confiatado. Análise dos elementos em falta e notificação dos
colaboradores que não tinham os registos actualizados'
Auditoria
Numa época em que as auditorias (principalmente as auditorias internas)
estavam na ordem do dia, foi-me solicitado que elaborasse um documento" qu.
contemplasse os documentos que um auditor pudesse exigir, bem como o local onde
podem ser consultados estes elementos. Para este exercício de reflexão utilizei alguma
bibliografi a, sites governamentais e de empresas privadas, que me possibilitarÍLm um
conhecimento mais alargado sobre as auditorias aos DRH. Deste trabalho e, além do
documento fiinal, resultaram uma série de sugestões para melhoria do armazenamento da
informação.
Responsabilidade Social
Esta tarefa surgiu de uma sugestão que efectuei aos responsáveis pelos RH dos
ACES. Ao analisar os programas de responsabilidade social verifiquei que a IBM aposta
claramente nesta área. Considerei que esta divulgação seria uma forma efrcaz de
fomentar o compromisso organizacional. Elaborei, por isso, uma proposta de
divulgação'o qu. visava envolver os colaboradores dos ACES nos programas de
responsabilidade social da IBM. Para elaborar este projecto utilizei bibliografia diversa e
analisei os diferentes projectos da IBM.
Exercício sobre C*reirrc IBM
Ao assistir a um seminário sobre as profissões IBM verifiquei que existiam
algumas dúvidas sobre as oportunidades de carreira, ptrâ os afiliados. Foi-me, então
2e Por motivo de confidencialidade este ficheiro não constará em anexo a este relatório.
30 Documento anexo a este relatório, constituindo o Anexo A.
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pedido que elaborasse uma anrílise crítica3l sobre esta temática apresentando
algumas sugestões para atenuar as dualidades e dúvidas dos afiliados'
Matriz de Procedimentos
Esta função foi-me solicitada pelas hierarquias e resultou da dificuldade em
saber quais as regras e procedimentos que abrangiam os colaboradores com diferentes
proveniências, já que trabalhadores com origens diferentes têm regras diferentes. Assim,
através da análise de diversos documentos intemos elaborei um ficheiro" q.r" detinha os
diferentes procedimentos para as diferentes empresas de origem. Este ficheiro engloba
elementos como: transferências, prevenção, escalas de avaliação, recompensas/prémios,
ajudas de custo, horários, trabalho suplementar, descansos compensatórios, registos de
despesa, etc.
Macro Processo de Remunerações
Por ser gm processo que implica a revisão por parte de diferentes entidades, o
processo de remuneração dos ACES, implica uma série de procedimentos particulares.
Na impossibilidade de efectuar um documento explicativo para todos os ACES, cingi-
me a um dos agrupamentos em que trabalhei. Este trabalho resultou num documento de
cerca de 40 páginas33, Bffi que é explicado todo o processo (com os respectivos pontos
de controlo) e são retratadas as regras remuneratórias, como valor do trabalho
suplementar, prevenção, subsídios, entres muitos outros.
Este macro processo de remuneração ficou retratado pormenorizadamente,
através de um documento de consulta, que detém tudo o que se precisa de saber sobre
este processo. Qualquer dúvida que surja pode ser dissipada através da consulta deste
documento.
Team Room
A Team Room é uma biblioteca de conhecimento ou repositório de dados, que é
utilizada para permitir a partilha de coúecimentos e documentos entre equipas, mais
concretamente entre a ERH dos diferentes ACES.
3t. po. motivo de confidencialidade este ficheiro não constará em anexo a este relatório.
32 por motivo de confidencialidade este ficheiro não constará em anexo a este relatório.
33 por motivos de confidencialidade este documento não constará em anexo a este relatório'
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O que me foi pedido foi que analisasse os documentos que estavam disponíveis
na Team Room e elaborasse uma listagem dos documentos importantes que não
constavam desta base de dados. Elaborei essa listagem e introduzi alguns documentos
relevantes que ainda não estavam disponíveis a todos os elementos da ERH. Além
disso, digitalizei os processos individuais dos colaboradores, de forma a construir um
arqúvo digital que facilitasse a consulta e recolha de informação relacionada com os
processos individuais.
Outras
Realizei ainda outras tarefas como: controlo da realizaçáo de formações
obrigatórias, convites púa formações, controlo das saídas de colaboradores,
preenchimento de check /isÍs de saídas, act:ualizaçáo de contactos em caso de urgência,
participação em diversas reuniões e levantamento de contactos de colaboradores.
As tarefas que desempenhei (no estágio) foram essenciais para a miúa
formação, enquanto gestor de RH, constituindo uma complementaridade importante ao
Programa de Mestrado. Estas tarefas revelaram-se fundamentais para a percepção do
funcionamento da organização e dos RH. Tratei de todos os documentos relevantes do
Departamento, o que fez com que percebesse, claramente, as dinâmicas de um DRH.
Além disso, fui adquirindo competências técnicas, humanas e conceptuais importantes,
que funcionaram como complemento fundamental à minha formação. A nível técnico,
há que destacar as competências ao nível de programas informáticos como: Lotus
Sometime, Lotus Notes,Team Room, Office, etc.
Para melhor ilustrar as competências que adquiri optei por úrlizar um estudo de
Ceitil e Venda (2006), que revela as 16 competências fundamentais do gestor de RH.
Estes autores analisam os profissionais de RH, nas empresas contemporàreas e
apresenta as características que um gestor de RH deve possuir:
l. Compreensão estratégica: Esta foi uma das competências que
adquiri primeiramente. Logo no inicio do estágio foi-me transmitido a visão
estratégica da empresa, o mercado de actividade e os factores críticos de sucesso
para o desenvolvimento da ideia de negócio. Apesar de ter sido uma das
,1.
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primeiras competência adquiridas, foi-se desenvolvendo ao longo da minha
permanência na empresa, já que, em todas as tarefas necessitei ter presente estes
elementos, transfigurando-se numa das bases de acção'
2. Liderança: Não existiu qualquer desenvolvimento desta
competência durante o estágio.
3. Orientacão para resultados: Foi uma competência que me foi
sendo incutida durante todo o estágio. Todas as acções que realizei foram
orientadas para resultados, existindo uma responsabilizaçáo por esses, mesmos,
resultados.
4. Adaptacão à mudança: No contexto em que estava inserido a
adaptação à mudança constitui um imperativo. Ao trabalhar com quatro ACES
diferentes e ao estar presente, fisicamente, em dois deles, as mudanças ocorriam
semanalmente ao ter de me adaptar a dois ambientes organizacionais diferentes e
a quatro tipologias de regras distintas.
5. Análise e resolucão de problemas: Todas as miúas funções
tinham como base o desenvolvimento desta competência. Foi-me incutido,
claramente, que os problemas que surgissem ao longo do desenvolvimento das
tarefas, deveriam ser resolvidos por mim. Era atribuída uma elevada autonomia
e responsabilizaçào pelas tarefas, e só era aconselhável recorer ao superior em
casos extremos.
6. Negociacão e persuasão: Durante o estágio não realizei nenhuma
tarefa que fomentasse este competência. Porém, observei viírias vezes situações
de negociação e persuasão realizadas pelos meus superiores, o que me permitiu
ganhar alguns conhecimentos nesta iárea.
7. Networking: Foi uma das competências que mais desenvolvi.
Quando tinha alguma questfio, os meus orientadores não me respondiam a essa
questão, mas davam-me o contacto de quem estava mais apto pata a responder.
Isto fez com que criasse uma rede de contactos profissionais que me permitiam
resolver problemas mais rapidamente.
8. Eficácia comunicacional: Esta competência foi, tal como outras já
referidas, adquirida nos primeiros dias de estágio. E crucial que a mensagem
passe com clareza. Pata isso, existem, inclusive, uma série de siglas que
facilitam essa comunicação. Esta competência foi sendo tapidada ao longo do
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estágio. Exemplo disso, é o aumento substancial da clareza dos emails com o
decorrer do estágio.
g. Gestão da diversidade cultural: Não desenvolvi totalmente esta
competência, porém observei alguns elementos que me proporcionaram um
maior conhecimento.
10. Resiliência: O estágio não permitiu o desenvolvimento desta
competência.
ll. Auto-desenvolvimento: Desenvolvi largamente esta competência,
já que constituía um dos princípios fundamentais do meu estágio. Ao ingressar
na organização, esta competência eru um dos principais objectivos, tendo sido
atingido.
12. Flexibilidade: Pela rírea onde estagiei e, pelo que já referi na
competência quatro, considero que também desenvolvi esta competência.
13. Planeamento e organização: Foi uma das recomendações iniciais
dos meus orientadores, que eu tentei seguir à risca, desenvolvendo claramente
esta competência. Todos os meus trabalhos erÍrm previamente planeados e
cronologicamente programados de forma a conseguir resultados coerentes e de
acordo com os objectivos e timings da organização.
14. Compreensão interpessoal: Mais uma vez foi um das vertentes
que me foi transmitida pelos meus orientadores. Constitui um dos princípios da
ERH dos ACES e foi insistentemente incutida em mim'
15. Iniciativa: Logo na reunião inicial foi-me pedido que tivesse uma
atitude proactiva, apresentando sugestões e baseadas num espírito crítico. Tentei
fazer sempre isso ao longo do estágio e, exemplo disso, foi o projecto de
divulgação da responsabilidade social que propus e a alteração da forma como se
orgarizavao arquivo.
16. Auto-conÍianca: Esta competência foi uma das que mais
desenvolvi ao longo da minha permanência na empresa, existindo uma diferença
bastante significativa entre o início e o final do estágio.
Este modelo das 16 competências é ilustrativo da importância que este estágio
teve para a minha formação, enquanto profissional de RH. Foi um estágio bastante
enriquecedor que permitiu ganhar diversas competências em contexto organizacional
T;
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existindo um contacto profundo com o mundo laboral. Além disso, tive a possibilidade
de observar uma realidade bastante complexa e rica em termos de RH'
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5. Diagnóstico Organizacional
5.1 A Organização - IBM (lnternational Business Machines)
Fundada ainda no século XIX, a IBM tornou-se numa referência no sector da
informática e das tecnologias de informação. E uma empresa global que dá suporte aos
seus clientes em 170 localízações distintas. Com cerca de 398 000 colaboradores
espalhados por 75 países, presta aos seus clientes uma grande variedade de serviços e
produtos.
A cultura da IBM assenta em três princípios básicos criados por Thomas Watson,
o seu fundador. O primeiro é o "respeito pelo indivíduo" que determina toda a política
de RH. O segundo princípio é "prestar o melhor serviço ao cliente", fomentando de
forma clara o primado do cliente. Por último, há que mencionar "a busca da excelência"
que tem por base a gestão estratégica da qualidade.
No início, esta empresa, dedica-se exclusivamente à produção e comercializaçáo
de software e hardware. Todavia, as mudanças constantes na sociedade e a evolução
dos sistemas tecnológicos fizeram com que a IBM percebesse que necessitava de mudar
rapidamente a sua estratégia. Num mundo marcado pela mudança, em que a
concorrência aumenta a cada instante, torna-se crucial, para as empresas, o
desenvolvimento de elementos diferenciadores que os coloquem em posições
privilegiadas.
Habituada a estar no topo, na década de 90, a IBM vin a sua situação complicar-
se e começou, mesmo, a dar prejuízo. Como afirmou Câmara (2000, 73) " Na verdade,
como o exemplo da IBM bem demonstra, a complacência do líder de mercado pode ser
tão mortífera como a falta de ambição de quem está na fase de ingresso". A IBM
decidiu, por isso, partir para uma nova aventura de forma a reencontrar a liderança do
sector das TIC3a. Hamel e Prúalad (1995) referem, precisamente, que para competir no
futuro, importa na actualidade criar e dominar oportunidades emergentes, situação
contriíria à da IBM, em que, os sucessivos anos de liderança frzerarrr com que se
tornasse numa organização fechada em si própria, burocratizada e com regras rígidas.
Esta quebra no seu desempenho fez com que, a IBM deixasse o antigo modelo e
passasse a ser uma companhia que assume riscos, aprende e desenvolve novas
'n Tecnologias de Informação e Comunicação
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habilidade/conhecimentos, criando valor acrescentado para todos os seus stakBholders'
Esta nova visão estratégica aliada aos princípios brísicos definidos por Watson fizeram
com que a lBMtivesse uma rápida recuperação-
Lou Gersürer é uma figura incontomável da história da IBM sendo visto como o
rosto de toda esta mudança. Quando chegou à IBM em Abril de 1993 deparou-se com
uma organização perdida no tempo, com prejuízos bastante avultados, o que o levou a
analisar minuciosamente cada unidade de negócio e cadadepartamento e o resultado foi
a aplicação de políticas de downsizing que reduziram as despesas em 7000 milhões de
dólares. Outra das medidas de Gerstner foi a identificação do factor crítico de sucesso
da IBM. Ao analisar a realidade em que se inseriam constatou que, o que, os
diferenciava dos outros era a sua capacidade de ser um fornecedor integrado, ou seja,
um "supermercado" de bens de alta tecnologia. A aposta forte na venda de serviços
aliadaa reestruturações nos sectores de harà,vare e software frzeram com que a IBM se
tornasse novamente líder em tecnologia.
De uma empresa de software e hardware passou a uma empresa que tem na
prestação de serviços o seu principal rendimento, alterando, inclusive, a sua missão e
visão. A busca de soluções integradas consoante as necessidades dos clientes passou a
ser o centro da estratégia de negócio da IBM, transformando-a na única organização
capaz de criar soluções endlo-end, o que levou Bill Gates a afirmar que é a única
empresa que receia realmente.
Em termos de RH há que destacar que cada IBMer passou a estar comprometido
directamente com os resultados, sendo responsabilizado por eles; o que levou à criação
de uma política de autonomia e responsabilização em simultâneo. Além disso, foi
induzido nos colaboradores que antes de serem IBMers eram membros da sua divisão,
departamento ou secção, existindo a necessidade de contribuir diariamente para o seu
sucesso. Isto conduziu ao aparecimento de uma responsabilização individual, que leva
os colaboradores a sacrificarem-se em prol da sua equipa.
Os primeiros tempos foram conturbados, pois uma mudança desta nattxeza
implica alterações estruturais importantes. Porém, esta estratégia reactiva impulsionada
pelas mudanças no meio, em que a IBM se insere, deu resultado e permitiu que
reassumisse a liderança mundial no sector das TIC. Com receitas a rondar os 104 mil
milhões de euros em 2008, esta multinacional apostou em I&D3s, detendo cerca de 34
3s lnvestigação e Desenvolvimento
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centros de produção, 20 laboratórios de investigação e desenvolvimento e mais de 3000
cientistas. Há também que destacar que, nos últimos 15 anos, a IBM é a empresa com
mais patentes registadas tendo sido considerada em 2009 a 4u marca mais valiosa do
mundo num estudo da consultora Brandz.
Assim, é importante mencionar que, actualmente, a IBM oferece os seguintes
produtos/serviços:
/ Hardware: Servidores numa solução à medida de cada cliente
{ Software: líderes emmiddleware
'/ Serviços: conhecimento e valor acrescentado
r' Tecnologia: a vanguÍúda em tecnologia de base
{ Soluções on demand: Um novo modelo paradigma no sector das
TIs (uma nova "Utili§")
r' Financiamento Global: flexibilidade de leasing e de programas de
financiamento
Em Portugal, a implementação da IBM data de 1938, porém só no ano de 1949
passou ater adesignação actual Companhia IBM Portuguesa, S.A.
O Grupo IBM Portugal integra cerca de 1250 colaboradores divididos por viírios
projectos e asisume a liderança no mercado das tecnologias de informação. Nos últimos
cinco anos foi, também líder em serviços e assumiu um papel central no outsourcing em
Portugal. Especialista nesta iírea mantém contratos sucessivos com algumas das maiores
empresas portuguesas, criando uma rede alargada de parceiros comerciais que
constituem a essência do negócio 1BM.
Tal como aconteceu na casa-mãe, a década de 90 foi um período atribulado,
marcado pela fase de implementação da mudança operada. A IBM Portugal passou,
então, a apostar tudo na criação de soluções e conceitos, seguindo o lema "on demand
business", que se materializa na procura de modelos particulares que vão de encontro às
necessidades dos clientes, baseando-se no conceito de: um cliente uma solução.
Independentemente do tipo de mudança organizacional existe, na maioria das vezes,
uma resistência à mudança, pois as organizações são, por natureza, conservadoras
rejeitando, a priori, aquilo que é novo ou incerto.
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Os processos de globalização económica implicaram uma percepção de que o
mundo empresarial é dinâmico, amplo e competitivo. A resposta a estas novas
configurações levou a uma aposta forte no estabelecimento de parcerias estratégicas,
que chegam mesmo a ser efecfuadas com os seus concorrentes. O conceito de
coopetição'6 pusso,r, então, a estar presente no quotidiano da IBM. O trabalho em
conjunto faz com que sobressaiam o que cada coopetidor tem de melhor e,
consequentemente, influencia positivamente o desempenho de cada otganizaçáo.
Exemplos disso são as inúmeras parcerias e projectos conjuntos que a IBMtemvindo a
desenvolver, por exemplo, com a Microsoft.
Com todas estas alterações, os projectos de outsourcin{1 passaÍam a assumir
lugar central nos negócios da IBM Portugal. A busca de soluções particulares para cada
cliente levou ao desenvolvimento deste segmento de negócio. Actualmente, a IBM é
líder de outsourcing em Portugal, possuindo projectos com algumas das mais
importantes empresas portuguesas.
Um dos principais desafios esteve relacionado com os RH. Os colaboradores não
estavam preparados para prestar serviços ao cliente pois, até aqui, a IBM apenas vendia
produtos, sendo o serviço pós venda assegurado por subcontratados. As mudanças nas
PPRH caminharam no sentido de uma mudança na cultura organizacional, passando o
foco a estar centrado nas necessidades do cliente. De uma cultura obsoleta passa-se para
uma cultura que tem como base a flexibilidade e dinamismo. Estas reestruturações de
fundo repercutiram-se na forma de encarar a gestão das pessoas.
5.2 O Outsourcing na IBM PoÉugal
O outsourcing constitui a principal área de negócio da IBM Portuguesa,
proporcionando inúmeras oportunidades emergentes que permitem à IBM um estudo
constante de novos projectos. Sendo um negócio em crescimento, estes projectos
assumem particutaridades que os transformam num objecto de estudo particular'
O outsourcing desenvolve-se nos anos 90, passando a ser encarado de forma
estratégica. O principal motivo para as empresas recorrerem à prática do outsourcing é a
competitividade. Num panorama marcado pela concorrência global, estes processos
revelam-se uma mais-valia estratégica para as organizações modemas. No contexto
36 Relação de cooperação enfie concorrentes de forma a melhorar a sua performance.
" Definição de outsourcing
[. ttII ,;t i " lil;ilt,,, ,.i,.: [t',t,,":t fiit
actual o outsourcing tem como objectivos principais: a inovação, a evolução de negócio,
a competitividade e a melhoria contínua.
Em Portugal, a IBM, conta, neste momento, com viírios projectos de
outsourcing, relacionados com tecnologias de informação e com outsourcing de
serviços. Dos projectos de outsourcing de tecnologias de informação, destaca-se o ACE
OSIS, que resulta da parceria entre a IBM e o Banco, e conta nos seus quadros com mais
de 100 afiliados. Trabalham, também, neste ACE, mais uns quantos IBMERS e
subcontratados. É o projecto que envolve um índice mais elevado de capital humano.
Além deste projecto, existem viírios serviços que são prestados pela IBM a outras
empresas, mas que não implicam a criação de um ACE.
ZJglfl,:a3s (2006) refere que a prâtíca de outsourcing consiste em delegar num
sócio externo à empresa, a gestão de determinados processos em que esse sócio é
especialista. Neste sentido, os projectos de outsourcing assentam em dois princípios
básicos: o aumento da qualidade e a redução de custos. Assim, é importante frisar que
as principais vantagens destes processos são: a eficiência operacional, o agrupamento de
actividades relacionadas, a transformação dos processos de negócio, a gestão do
conhecimento e a focalização nas actividades que realmente são importantes para o
negócio.
Os projectos de outsourclng surgem de uma necessidade de prestação de serviço,
por parte da IBM a um cliente. Para se rentabilizar esta transacção são criados
Agrupamentos Complementares de Empresas (ACES), 9üo, no fundo, constituem uma
nova empresa da responsabilidade de cliente e prestador do serviço. De desatracar que a
IBM fica responsável pela maioria do capital da empresa. Este facto faz com que seja a
IBM, a responsável pela GRH dos ACES. Estes agrupamentos tratam da gestão e
melhoria dos sistemas informáticos do cliente, gerindo as aplicações e salvaguardando a
resolução dos problemas que possam ocolrer. Cabe, então, à IBM fazer esta gestão
criando soluções on demand para cada cliente.
Estes acordos que, visam o fomecimento e gestão de infra-estruturas de sistemas
de informação, têm, normalmente, uma duração de dez anos, existindo a possibilidade
de renovação. A IBM oferece aos seus clientes processos de outsourcing de estruturas,
outsourcing de manutenção aplicacional e outsourcing de processos de negócio. O mais
usual é o outsourcing para a manutenção aplicacional, porém a ârea de negócio onde se
3t Director geral da área de serviços de IBM Espanha, Portugal, Turquia, Grécia e Israel.
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prevê o maior crescimento é o outsourcing de processos de negócio' As empresas do
sector da banca em Portugal, recoÍTem, essencialmente, ao outsourcing de manutenção
aplicacional procurando a melhoria contínua dos seus sistemas de informação.
Estas empresas têm estatutos próprios que implicam uma serie de procedimentos
particulares. As pessoas que fazemparte dos "quadros" dos ACES são provenientes dos
clientes. Quem estava a executar a tarefas relacionadas com as funções que o 
ACE vai
desempenhÍy passa a ser (temporariamente) colaborador de esta nova entidade, sob a
tutela da IBM, passando a ser designado de afiliado3e. Estes colaboradores podem
regÍessar às empresas de origem sempre que o solicitem ou, então, aquando do
momento da reforma, ou 10 caso da cessação de contrato de outsourcing. As relações
laborais alteram-se substancialmente, com a IBM a assumir o papel de empregador.
Assim, é importante referir que, a IBM, conta com um número significativo de
afiliados. Para além destes colaboradores, trabalham, ainda, nos projectos de
outsourcing, especialistas da IBM, que fazem a gestão dos projectos, das equipas e
redesenham os processos. Estes especialistas, por noÍna, trabalham em vários projectos.
A transferência de pessoas do cliente para ACE é uma situação que merece
destaque. Apesar da transferência não ser obrigatória, as tarefas que passam para o ACE
deixam de ser realízadas na empresa de origem o que implica que, se o indivíduo não
aceitar a transferência, exista uma alteração do tipo de função. Há que chamar a atenção
para o facto de, os trabalhadores do sector da informática darem elevada importância à
sua função e ao status social a ela associado; o que faz com que rejeitem o abandono
deste sector.
Esta transferência implica uma serie de mudanças. Os antigos colegas passam a
assumir o papel de cliente, a IBM passa a ser responsável pelo trabalho, o ambiente
muda substancialmente e a passa-se a pertencer a uma cultura organizacional
completamente diferente. Por tudo isto, a fase de transição de colaboradores revela-se
fundamental para o sucesso dos projectos. Cabe, então, à ERH acompanhar este
processo de transição. Cada caso deve ser acompanhado de forma individual,
analisando-se minuciosamente todas as alterações e equivalências que se irão atribuir.
O factor humano é crucial para o sucesso deste tipo de projectos. O
conhecimento, as competências e o compromisso dos colaboradores constituem o
elemento que rentabiliza o outsourcing. Os projectos de outsourcing visam, portanto,
" Afiliados - Pessoas que são provenientes do cliente para trabalhar nos processos de outsourcing e que a
responsabilidade da sua gestão é da IBM
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alcançar maior produtividade, maior qualidade, maior controlo e maior ganho
financeiro. Esta relação optimiza os processos de gestão informática, diminuindo os
custos e aumentando a eficiência. Em termos de GRH existem uma série de
particularidades que serão aprofundadas mais à frente.
5.3 Caracteriza,çáo da População
O diagnóstico organizacional centra-se na aniílise do compromisso
organizacional dos afiliados para com a IBM, tentando-se descortinar de que forma esse
compromisso influencia a performance organizacionaT. Para esse efeito foi seleccionada
uma realidade empresarial concreta com características muito particulares.
Na impossibilidade de estudar a totalidade de pessoas ligadas aos ACES, surgiu
a necessidade de se constituir uma amostra que pudesse ser representativa da realidade.
O tipo de amostra é por conveniência e abrange o ACE OSIS. Apesar do estágio incidir
nos diversos ACES ligados à IBM, a miúa presença in loco cingiu-se, em grande parte
do tempo, ao OSIS. Como uma das metodologias privilegiada é a observação directa
participante foi necessrário limitar a amostra a este ACE.
A criação do OSIS resultou do contato de outsourcingrealizado entre a IBM e o
Banco e o seu principal objectivo é a gestão e melhoramento dos sistemas de
informação/comunicação da empresa do sector da banca. Esta entidade bancária deve
ser encarada como cliente, já que funciona como consumidor do serviço. O OSIS
dedica-se ao melhoramento dos sistemas informáticos, trabalhando com viírias
aplicações e sistemas diferentes como mainframe ou o O1^S. Para que estes sistemas
funcionem correctamente, os colaboradores introduzem alterações constantes que visam
a melhoria das aplicações.
A execução deste projecto originou a necessidade da execução da transferência
de colaboradores para este agrupamento, sendo esses colaboradores o objecto de estudo
deste relatório. Estes afiliados, foram transferidos para a tutela da IBM, porém, caso
queiram ou a empresa deseje, regressam à sua empresa de origem. Se isto não
acontecer, o regresso só acontecerá na altura da aposentação. O que importa reter é que
os colaboradores que se encontram ao serviço do OSIS estão sujeitos a regras, termos e
condições da organização bancrlria e da IBM.
Enquanto colaboradores do OSIS existem três tipologias distintas de
colaboradores: os IBMers, os afiliados e os subcontratados. Os IBMers são
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colaboradores que pertencem aos quadros da IBM e estão destacados para trabalhar, a
tempo inteiro ou parcial, neste ACE. Os afiliados são colaboradores que transitaram do
cliente para o ACE, passando a ser geridos pelo OSIS. Este ACE passa, então, a ser o
verdadeiro responsável por estas pessoas. Estes colaboradores não são IBMers
(continuam banciírios regidos pelo ACT), tendo um estatuto especial de afiliados. Os
subcontratados são pessoas que são contratadas a outras empresas para realizar funções
específicas. De destacar que neste diagnóstico serão apenas contemplados os afiliados.
Esta escolha resulta do ambiente orgarizacional em que estive inserido (continha na
maioria afiliados) e da especificidade desta ligação laboral.
A amostra será constituída pelos colaboradores do OSIS. Esta amostra
representa 58,7yo dos colaboradores que estavam englobados na miúa jurisdição. De
destacar a enoÍrne diferença entre os sexos, com 89,03% de homens e apenas 10,97%o de
mulheres. O facto das empresas estarem ligadas ao ramo da informática constitui a
explicação para esta discrepância, pois as profissões do sector informático estão
associadas ao homem. A grande maioria destes colaboradores fazem parte do ACE
desde que este foi constituído. A idade média dos colaboradores é de 45 anos. Em
relação ao nível habilitacional é importante referir que 63,87Yo da população tem
habilitação eqúvalente ao ensino secundiário e que 26,45yo possui curso superior.
Conclui-se, então, que apenas 9,67Vo têm habilitações inferiores ao l2o ano de
escolaridade. Tendo em conta o contexto Português, pode ser considerada uma
população lehada, que tem elevadas expectativas nas relações com a organização onde
trabalha.
5.4 A Gestão de Recursos Humanos no OSIS (Afiliada da IBM Portugal)
A IBM efectua uma aposta forte em adequar as tecnologias de informação e
comunicação às necessidades das pessoas e das organizações. As suas práticas de gestão
e responsabilidade social já the valeram viírios prémios e reconhecimentos. E tudo isto
que toma a IBM líder do mercado das tecnologias de informação, líder no mercado de
serviços (últimos 5 anos) e líder do mercado de Outsourcing. Posiciona-se como única
na criação de novas soluções e novos conceitos, que, uma vez lançados, se transformam
em êxitos para a IBM e paÍa a comunidade, permitindo fazer a diferença em relação aos
concorrentes do sector. Seguindo o lema que cada caso é uln caso, auxilia as empresas
na busca do sucesso, estudando as particularidades e apresentando soluções únicas.
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Como é óbvio esse trabalho tem um valor acrescentado para as empresas, o que permite
à IBM fazer a diferença pela personalizaçáo das TIC. Os ACES são exemplo disso
mesmo, ao criarem soluções para agestão e melhoria dos sistemas informáticos.
A GRH na IBM Portugal centra-se, por isso, ravaloização das pessoas. Parte-se
do pressuposto de que as pessoas têm uma influência crucial na performance
organizacional, constituindo um factor crítico de sucesso. A IBM considera
fundamental que os seus colaboradores tenham, claramente, presente a missão, os
valores e os objectivos da empresa, pois se isto não acontecer, os obstáculos ao
desenvolvimento organizacional aumentam substancialmente'
Os seus valores são o primado do cliente, a inovação e a
honestidade/responsabilidade, o que faz com que, as acções assumam determinadas
configurações. Privilegia-se a capacidade de resolver problemas, a responsabilidade
social e o primado do cliente. A IBM tem, então, uma atitude proactiva em relação aos
clientes. O princípio seguido consiste na antecipação das necessidades dos clientes,
efectuando uma construção prévia do futuro. Mesmo nas tarefas do quotidiano, existe a
preocupação de uma melhoria contínua, de que é exemplo o projecto sobre auditoria que
me pediram para realizar. Um dos principais desaÍios que se coloca à IBM é o de
comprometer os colaboradores dispersos geograficamente. Mútas vezes, existem
colaboradores separados por uma vários Km que estão a trabalhar em prol de objectivos
comuns. Esta situação implica um elevado envolvimento e um fomentar, constante, do
compromisso organizacional. O conceito de IBMer tem, assim, subjacentes diversos
valores partilhados que fazem dos colaboradores da IBM, trabalhadores diferentes. Os
conceitos de inovação, confiança, responsabilidade social e primado do cliente devem
estar presentes em todas as pessoas que trabalhanna IBM.
O tipo de relação entre a IBM e os clientes implica que a o colaborador passe
uma imagem equivalente à da organização. As pessoas são o espelho da empresa e, por
isso, os valores que movem a acção devem ser os mesmos valores da organização.
Segue-se o primado do cliente, privilegiando-se um serviço que visa, sempre, uma
melhoria contínua. Procura-se atingir a qualidade total, através da autonomia e
responsabilizaçáo das pessoas pelos resultados. A realidade dos projectos de
outsourcing é, em grande pârte, semelhante à realidade IBM. Apesar de as pessoas
serem provenientes dos quadros do cliente, ao ingressarem no OSIS estão sujeitos a
alterações que são, minuciosamente, incutidas nos colaboradores, através de um
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processo de integração e socializaçáo40. Para que esta transição seja produtiva para
ambas as partes, integtantes no processo, o OSIS possui um comité estratégico de RH,
que trata das questões relacionadas com as transferências e acompanhamento dos
colaboradores.
Os pilares da mudança (á retratada) que ocoÍreu na IBM foram a aprendizagem,
liderança e cultura. No contexto do OSIS, a cultura organizacional não é semelhante à
cultura IBM, poís os afiliados são marcados pelos traços constituintes da empresa de
origem com características próprias do sector bancário. Em termos de aprendizagem e
liderança a situação é muito próxima. Nestas três vertentes existe uma tentativa de
aliúamento entre o OSIS e IBM, sendo o aliúamento entre culturas o mais dificil de
conseguir.
O tipo específico de empresa implica que coexistam várias subculturas, que se
relacionam em relações laborais similares. No mesmo projecto, na mesma equipa
existem pessoas com diferentes origens e, por isso, marcadas por tipos de cultura
distintos. Posto isto, há que mencionÍr que a cultura organizacional do OSIS é marcada
por um conjunto de subcultuas oriundas de diversas proveniências. O facto de se tratar
de uma relação bilateral entre duas organizações com cultwas, valores e visões distintas
faz com que o OSIS sofra influência de duas culturas bem vincadas: a de uma empresa
multinacional de origem americana e a de uma empresa portuguesa do sector banciírio.
Apesar das tentativas de uniformização, esta situação nem sempre é conseguida,
podendo existir algumas disparidades. É importante destacar que as PPRH funcionam
com meio para uniformizar os colaboradores, com a f,rnalidade de os aproximar
culturalmente. O que é importante reter é que os ACES são marcados pela existência de
diferentes subculturas, que a IBM, através da GRH tenta uniformizar e englobar.
Centrando a aniílise nas vertentes da GRH do OSIS, é importante salientar que a
equipa de recursos humanos (ERH) 
al desenvolve uma série de actividades relacionadas
com as PPRH. Por ser um ACE com características particulares não trata de questões
administativas como o processamento de salários. A nível administrativo cinge-se à
assiduidade e ao crílculo de abonos variáveis. Devido a estas características, o
recrutamento também é uma iírea que nào faz parte das competências dos RH do OSIS.
Neste ACE, "os principais problemas e questões estão relacionados com a
comunicação" (Entrevistado 1). O que se procura é responder às dúvidas e questões dos
a0 Temática que será abordada, pormenorizadamente, mais à frente neste relatório.
o'No OSIS não se fala de departamento de RH, mas sim de equipa de RH.
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colaboradores na altua em que estas são colocadas. Há uma aposta forte na
comunicação reactiva e proactiva'
Um dos principais desafios da ERH é a manutenção dos termos e condições da
empresa de origem. Como os afiliados estão deslocados, os RH dos ACE tentam
efectuar a ligação entre colaboradores, Banco e IBM. Outro desaÍio consiste na tentativa
de mudar mentalidades, incutindo um espírito de mudança pennanente. Por fim, é
importante frisar que "trabalhar nos RH é uma actividade muito complexa, pois
envolve, muitas vezes, os sentimentos e problemas das pessoas. Por isso, o principal
desaÍio é termos de estar preparados para tudo. Temos que saber comunicar, ouvir,
resolver problemas, etc." (Entrevistado 2).
A respons abilizaçáo das pessoas aliada a uma elevada autonomia constitui a
principal linha orientadora da GRH do OSIS. Dá-se autonomia às pessoas mas
responsabilizam-nas pelos resultados e pelo cumprimento de objectivos. A ERH do
OSIS funciona, unda, como ponto de apoio e equilíbrio entre pessoas e organizaçáo.
Assumindo um dos principais desafios da GRH contemporânea: opera como mediador
das relações laborais. Os responsáveis pelos RH são ouvintes e confidentes, ficando
responsáveis pelo aumento da satisfação dos colaboradores. Qualquer problema, dúvida
ou reclamação é da responsabilidade da ERH, que, se for caso disso, reencaminha a
questão para níveis superiores. Este facto é determinante, pois "the employee may
recognize üe financial problems be dissatisfied with the current job, but attribute the
problems externally and still view the organization as supportive" (Yoon e Thye, 2002,
103).
A possibilidade de participar em diversos projectos constitui um dos principais
atractivos dos ACES. Ao ingressar na IBM, os afiliados, passam atet a oportunidade de
trabalhar em diferentes projectos da empresa. Por exemplo, um colaborador que esteja
ligado à OSIS pode vir a participar noutro projecto IBM.Estapossibilidade permite uma
maior realizaçào dos trabalhadores, já que, lhes possibilita actividades atractivas e um
tipo de função que pode ser muito enriquecedor, do ponto de vista pessoal e
profissional. A mudança de local fisico de trabalho permite, aos colaboradores, um
contacto directo com várias realidades e diferentes colegas.
No que diz respeito à comunicação, há que mencionar que existe uma fluidez
bastante elevada, quando se tratam de problemas do quotidiano, que podem ser
resolvidos através de uma comunicação informal. Existem uma série de abreviaturas
que facilitam o processo comunicacional. Estas formas de expressão são do
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conhecimento de todos, pois isto permite que todos falam a mesma linguagem. Além de
optimizarem a comunicação, estas abreviaturas, fazem parte da identidade da empresa,
já que são partilhadas por todos, constituindo algo comum a todos os colaboradores. Eu,
por exemplo, quando descobri o significado de todas as siglas senti que estava mais
integrado na organização. Apesar disto, quando se tratam de questões confidenciais que
necessitam de aprovação dos níveis hieriírquicos superiores, a informação circula mais
devagar e, por vezes, é difícil de conseguir. Assim, é importante referir que, na IBM, a
informação e a comunicação é bastante efrcaz, porém, quando existem informações
confidenciais, essa comunicação e informaçáo é tratada com maior cúdado e é,
consequentemente, objecto de validação por todos os intervenientes.
O ritmo de trabalho é elevado, com as pessoas a procurarem, incessantemente,
atingir os objectivos. Este ritrno acabapor ser motivador, pois a definição constante de
objectivos guia os colaboradores pelo caminho que deve ser percorrido. O ritmo de
trabalho está, então, relacionado com os objectivos, já que são estes que determinam
esse mesmo ritmo.
Os colaboradores estão, prioritariamente, mais ligados à sua equipa e ao seu
departamento, do que propriamente à empresa. Por exemplo, se o departamento
financeiro falhar, os outros membros da organização consideram que essa falha não os
afeclarâ e que nem sequer é um assunto que lhes diga respeito. Este facto, não pode ser
encarado como algo negativo, pois como referiu Gerstner, um colaborador antes de
defender os interesses da IBM deve preocupar-se com a sua equipa ou departamento. A
IBM considera que, os seus colaboradores devem preocupar-se inicialmente com os
objectivos da sua equipa e, se todos cumprirem esses objectivos, o sucesso da IBM
estará garantido.
A responsabilidade social é uma das principais preocupações da IBM e, por isso,
também deveria assumir lugar de destaque no OSIS. Conhecida mundialmente como
uma empresa socialmente responsável, a IBM, contém vários programas que abrangem
diversas áreas. O projecto" qu. desenvolvi é demonstrativo da grande preocupação que
existe com esta iírea. Todavia, e tal como é explicitado no projecto, os afiliados não têm
uma elevada participaçáo, jâ que, na maioria das vezes, nem conhecem a existência
destes projectos. A divulgação dos programas junto aos afiliados iria constituir uma
forma eftcaz de promover o compromisso organizacional, visto que, provocaria o
n'Este projecto constará anexo a este relatório
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envolvimento de todos com a IBM e aumentaria o compromisso afectivo e normativo
dos colaboradores.
O OSIS dá a possibilidade aos colaboradores de flexibilizarem e equilibrarem o
seu trabalho, com a sua vida privada. O teletrabalho faz parte do quotidiano. Os
colaboradores têm a possibilidade de levar o computador portátil e realizarem algumas
das suas funções fora do local de trabalho. Aliás, o regime de prevenção instaurado
implica que os colaboradores tentem resolver os problemas que surjam, fora da hora de
expediente, a partir do local onde se encontrarem. Esta flexibilidade é encarada de
forma positiva pelas pessoas e permite a resolução de alguns problemas pessoais e
familiares.
O código de conduta da IBMtemuma importância extrema para todas as pessoas
que colaboram com esta empresa. Logo, no primeiro dia de permanência na empresa, os
colaboradores, incluindo os aÍiliados, assinam um documento que prova que leram,
compreenderam e vão aderir ao código de conduta da IBM, designado directrizes de
conduto comercial. Este código de conduta abrange as relações no local de trabalho, as
relações com o cliente e com outras organizações e, até mesmo, as relações nos tempos
liwes dos colaboradores. Com todas estas regras e recomendações existem aspectos
relevantes que são uniformizados, o que contribui para um moldar de comportamentos,
fundamental para o compromisso e sucesso organizacional. O código de conduta
assume um papel central na GRH da IBM, aplicando-se, na totalidade ao OSIS. Serve
como guia do capital humano e como garantia da redução de comportamentos não
desejáveis. Nos ACES este papel ainda é mais importante, pois, para colaboradores
provenientes de outras organizações, este código, auxilia a integração e incute os
comportamentos esperados.
A questão da segurança assume lugar de destaque. E importante referir que, tudo
frurciona com user id e password, o que permite que se identifiquem acessos e
coloquem barreiras a determina informação. Isto possibilita atribuir uma elevada
autonomia e, ao mesmo tempo, responsabilizaçào pelos acessos. Ao aceder aos
diferentes sítios, quer seja fisicamente ou virhralmente, as pessoas têm,
obrigatoriamente de estar identificados. Assim, o controlo de acessos revela-se crucial
paraa estratégia IBM.
As reuniões de brainstorming são bastante valorizadas no OSIS. As pessoas, as
equipas, os departamentos efectuam regularmente reuniões que servem para melhoraÍ os
projectos. Com base na melhoria contínua e primado do cliente, estas reuniões revelam-
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se cruciais para a elevada performance do ACE. Além das reuniões de brainstorming,
existem diversos tipos de reuniões, onde se debatem todos os problemas e decisões que
influenciam o desempenho das equipas. Por isso, o acto da reunião tem uma grande
importância no OSIS, existindo inúmeras reuniões com objectivos distintos- Estas
reuniões constituem o momento em que se podem tirar dúvidas e efectuar correcções
nos projectos.
Há que frisar também, que existe uma elevada rotatividade de postos de
trabalho. As pessoas não pennanecem, por alargados períodos de tempo, na mesma
função. Este facto funciona como elemento motivador, transformando o tipo de função
num dos atractivos do OSIS. A possibilidade de efectuar viírios tipos de função faz com
que os indivíduos percepcionem a sua mudança para o OSIS de forma positiva,
funcionando como gma recompensa intrínseca relevante. Esta rotatividade contribú,
aind4 de forma positiva, para o aumento do compromisso afectivo e de continuidade.
As necessidades de recrutamento resultam da contratação de mais serviços, por
parte do cliente, à IBM. Quando isto acontece, existe a transferência dos colaboradores
que desempenhavam essas funções na empresa de origem. As necessidades de
recrutamento são, assim, colmatadas pela transferência de colaboradores para o OSIS.
Quando não há possibilidade desta transferência, os postos de trabalho são preenchidos,
ou por IBMers ou então, por subcontratados que asseguram o funcionamento do
serviço.
Müto embora o panorama geral da GRH nos ACES seja encarado
positivamente, existem alguns aspectos que são percepcionados de forma negativa. A
natrxezahumana faz com que as pessoas nunca estejam completamente satisfeitas com
aquilo que têm ou fazem. O OSIS não é excepção. Apesar das preocupações existentes
com a GRH, existem sempre pessoas que querem mais e que consideram que os seus
pares estão a ser beneficiados. Esta situação acentua-se com as alterações significativas
que os afiliados sofreram ao mudar-se para o OSIS. Deixaram o seu empregador e
passaram a colaborar com a IBM, o que trouxe alterações na vida das pessoas. Esta
mudança trouxe ganhos e perdas e apesar de predominarem os gaúos, nestas situações,
as perdas são, sempre, mais valorizadas. Nos processos de mudança existe, na grande
maioria das vezes, um período de rejeição à mudança, pois os indivíduos não vêem com
bons olhos mudarem de uma situação que conhecem para outra que não sabem o que
lhes reserva. No OSIS, este período também foi um pouco turbulento, muito embora,
com o passar do tempo, os colaboradores se revelem satisfeitos com a mudança que
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frzeram. Exemplo, disso mesmo, é a insatisfação dos colaboradores que' 
por qualquer
motivo, têm que regressar à empresa de origem. Esta fase de transição foi gerida
estrategicamente, com a preocupação de estimular, orientar e direccionar colaboradores
e) mesmo, passados sete anos continua a ser seguida ao ponnenor' ESte
acompanhamento é tealizadopelos RH e constitui um ponto de apoio fundamental 
para
que as pessoas sintam que a otgaruzaçáo se preocupa com elas. Os processos de GRH
assumem, assim, um papel determinante para o sucesso do oSIS, com especial
incidência na gestão da mudança.
Os afiliados, ao estarem numa realidade diferente, podem considerar-se
deslocados, por terem deixado de pertencer à sua empresa de origem. Existem várias
diferenças entre a IBM eo Banco e os níveis hierárquicos constituem uma das principais
diferenças. Esta empresa tem uma estrutura maticial: " isto significa que o colaborador
tem uma chefia directa, mas para determinados projectos terá outras cheftas" (El)' No
Banco essa situação não se passava, com uma estrutura mais hierarquizada e com
apenas uma chefia. Assim, as PRRH constituem uma forma essencial, de garantir a
motivação, satisfação e compromisso dos afiliados. Ao passarem por uma mudança
como esta, o clima de dúvida é inevitável e aí reside o grande desafio da GRH do OSIS:
fazer com que as pessoas eliminem essa desconfiança e estejam comprometidas e
satisfeitas com a organização. As PPRH despertam um espírito de corpo unitiírio, o que
pennitem às pessoas estarem envolvidas nos projectos.
Apesar de todas as preocupações com a gestão da mudança aquando da
transferência das pessoas para o OSIS, existem aspectos que contêm algumas lacunas.
Um dos aspectos relevantes é o clima de incerteza em relação ao futuro. Os afiliados
não têm consciência do que o futuro thes reserva; sabem que se quiserem ou se o OSIS
necessitar regressam ao Banco, mas o facto de não terem a certeza de quando será esse
regresso gera um clima de incerteza, que deve ser gerido e atenuado através da GRH.
Ouro aspecto que gera incetteza, nos afiliados ligados ao OSIS, é o descoúecimento
das regras a que estão sujeitos. Apesar do esforço, por parte dos RH, em esclarecer e
elucidar as pessoas sobre os termos e condições a que estão sujeitos, os afiliados, por
estarem sob a regras de diferentes empresas, têm dúvidas sistemáticas. Isto acenfua-se,
quando há pessoas a trabalharem na mesma equipa que têm regras distintas, por
exemplo, no que diz respeito a despesas de deslocação ou compensação de trabalho
suplementar. A variação de empresa de origem faz oscilar as regras' o que nem sempre
é fácil de gerir. Exemplificando, um colaborador do OSIS, proveniente do Banco, pode
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trabalhar na mesma equipa de um IBMer e estar sujeito a termos e condições distintas.
Neste sentido, os afiliados nem sempre são conhecedores das regtas a que estão sujeitos.
Porém, há que afirmar que "os colaboradores encaram a transição com um valor
acrescentado" (El).
..A principal reclamação feita pelos afiliados é a falta de reconhecimento por
parte da chefia" (E2). Quando as pessoas não sentem que o seu trabalho é reconhecido
começÍrm a contestar e, apesar disto, não acontecer demasiadas vezes, constitui a
principat reclamação dos afiliados. Este factor pode inÍluenciar de forma negativa a
performance dos colaboradores, criando um sentimento de injustiça que se revela contra
producente.
Estabelecendo, agora, uma ligação entre os elementos práticos e teóricos deste
relatório existem uma série de aspectos importantes, que há que destacar. A GRH nos
ACES Jltiliza o modelo da IBM e, logo, o modelo americano de GRH. Baseado numa
cultura orientada para resultados e persegúção de objectivos, aproxima-se de um
modelo instrumental ao encaraÍ as pessoas como um meio ao serviço da eficiência e
performanc e organizacional. Porém, a localizaçáo geográfica, território europeu,
inÍluencia, de alguma forma, a GRH, incutindo-lhe algum humanismo. Por isso, pode-se
considerar que, a GRH do OSIS é de natureza instrumentalista, com laivos de
humanismo e, sempre, orientada para resultados e objectivos. Além disso, a influência
da GRH portuguesa também implica avaloização das pessoas e a preocupação com a
sua vida para além do horrírio de trabalho.
Como na maioria das organizações, a GRH no OSIS segue, uma perspectiva
mista, conjugando as visões soft e hard dos RH. Algumas das decisões ligadas à GRH
vão no sentido do modelo soft e outras do modelo hard. lnfluenciado tanto pela GRH
americana como pela GRH no contexto português, encara as pessoas como elevado
humanismo, mas centra a sua gestão no cumprimento de objectivos estratégicos' O
controlo é efectuado sobre os resultados e não sobre os processos. Incide na palavra
Humanos, mas aposta, também na harmonízaçào das políticas e práticas de RH com os
objectivos da empresa. Por todas estas características considera-se que a GRH no OSIS
se situa numa zona híbrida entre o modelo soft e hard, considerando em simultâneo as
palavras "recursos" e "humanos". É importante frisar que o princípio básico do OSIS é
a orientação para resultados.
O tipo de estratégia de RH seguida no OSIS aproxima-se de uma estratégia
prospectora. Apesar de ter laivos de outras tipologias de estratégia, predomina um tipo
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de estratégia prospectora, com especial incidência na gestão por objectivos, associando
a gestão do desempenho aos objectivos organizacionais. É uma estratégia orientadapaÍa
a exploração de novas oportunidades de mercado antes da concorrência. No OSIS, isto
mateializa-se na busca da melhoria contínua e na busca de novas oportunidade e ideias
de negócio. Ao nível da compensação, esta tipologia de estratégia, é orientada para o
desempeúo e incentivos. Além disso, no OSIS tentam-se prever as necessidades e a
insatisfação dos clientes.
Para finalizar, é importante destacar que a IBM conta com um grande número de
ppRH, porém os afiliados não são afectados pela totalidade destas políticas, pois estão
abrangidos pelos termos e condições do Banco. Assim, é importante mencionar que os
aÍiliados são abrangidos pelas políticas de integração, avaliação do desempenho,
compensação e gestão de carreiras da IBM.
5.5 Efeito IBM sobre os AÍiliados
O efeito que a IBM exerce sobre os afiliados do OSIS centra-se em três pontos
essenciais: compensação, desenvolvimento profissional e ambiente de trabalho. Estes
três elementos materializam'se na influência da GRH sobre as pessoas, sob a forma das
PPRH da IBM. O desenvolvimento profissional, por exemplo, está no centro da GRH do
OSIS e é um modelo próprio da IBM. Como já foi mencionado, pelas características do
OSIS, a IBM não pode aplicar todas as suas PPRH aos afiliados, pois, muitos dos
aspectos relacionados com a GRH são da responsabilidade da empresa de origem. Por
isso, a influência da IBM nos afiliados limita-se aos elementos presentes na figura 3.
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O quadro que se segue resume a inÍluênciadaIBM sobre os colaboradores do
OSIS e permite sintetizar os aspectos, proporcionados pela IBM, que influenciam o
compromisso organizacional.
Quadro 2 - Descrição do Efeito IBM sobre os colaboradores
5.5.1 Compensação
Ao nível da compensação existem uma série de aspectos relevantes. O termo
compensação pode ser analisado segundo diferentes perspectivas, com especial
incidência no valor acrescentado que os colaboradores conquistaram por pertencer ao
OSIS.
Analisando as PPRH, verifica-se que esta influência é exercida pelo sistema de
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O OSIS proporciona aos seus trabalhadores, uma série de prémios e
recompensas que não possuíam no Banco. Prémios esses, que serão retratados quando
se efectuar a anrílise do sistema de recompensas. Existe, também, um subsídio,
designado de gratificação especial ou prevenção, que representa uma mais-valia para os
indivíduos. Além disso, existem algumas recompensas intrínsecas que funcionam como
elo de tigação entre empresa e colaborador, fomentando o compromisso organizacional'
A materializaçào desta compensação é efectuada através de um sistema de
recompensas.
5.5.1.1 Sistema de recomPensos
Os colaboradores do OSIS estão inseridos em dois sistemas de recompensas
distintos, o do Banco e o da IBM, cnando-se um sistema de recompensas próprio (que,
neste relatório será designado sistema de recompensa do OSIS). Este sistema de
recompensas é caracteizado por uma mistura de recompensas intrínsecas e extrínsecas,
que funcionam como elemento desencadeador do compromisso organizacional.
No que se refere às recompensas extrínsecas destacam-se: os prémios
monetários, os símbolos de status, o horiírio flexível, o carro da empresa, o cartão de
crédito, o telemóvel, o computador, o estacionamento, a formação e os seguro de
viagem. Em relação às recompensas intrínsecas, há que mencionar: o tipo de função, o
tipo de trabalho, o recoúecimento do trabalho, o desenvolvimento pessoal e a
progressão na carreira.
Apesar de não ser da responsabitidade da IBM e, consequentemente, da GRH do
OSIS, a questão da remuneração fixa merece uma breve aniilise. "A remuneração foi
uma das principais questões que se colocaram quando se efectuou a transferência das
pessoas para o ACE' (El). O vencimento é estabelecido de acordo com ACT do Banco.
Este acordo é revisto anualmente e prevê aumentos e promoções automáticas. Por isso,
influencia, ürectamente, as politica de remuneração do OSIS, situando-as acima da
média de mercado. Todavia os afiliados também estão ligadas à IBM, sendo, por isso,
necessário estabelecer uma relação entre as duas políticas remuneratórias. Assim,
verifica-se que as pessoas auferem uma remuneração fixa acima da média de mercado e,
por isso, percepcionam a organizaçáo de forma positiva. " Portanto, o que aconteceu no
OSIS foi isto: colaboradores pagos, em media, um pouco acima do mercado, seguindo o
ACT e tendo em conta as políticas de remuneração da IBM'(El). No que se refere à
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relação das pessoas com o seu vencimento, é importante salientar que, as pessoas são
caracte.ilzadas por uma insatisfação natural, ao quererem sempre mais do aquilo que 
já
possuem. No OSIS tenta-se canalizar essa insatisfação para desenvolvimento do ciclo
motivacional e há que frisar que " os colaboradores recoúecem que há justiça nas
remunerações que aúerem" (El). Por último, há que dizer que os sindicatos bancários
têm uma elevada influência na questão do vencimento, já que garantem um aumento
anual e promoções automáticas, independentemente, do desempeúo.
Ao transitarem para o OSIS, os colaboradores, para além de manterem as
recompensas que já possuíam no banco, adquiriram uma série de novos beneficios que
funcionam como elemento motivador e desencadeador do compromisso organizacional'
Estas recompensas são consideradas mais-valias e influenciam, positivamente, a
percepção da IBM,por parte dos afiliados.
O OSIS privilegia a distinção pelo mérito e, por isso, são atribuídos, anualmente,
prémios monetários em função da avaliação do desempeúo. A distinção, feita com base
na meritocracia, premeia os colaboradores com desempenho mais elevado. Consoante a
nota conseguida é atribuído um prémio que pode variar entre um e dois saliírios. Há,
assim, uma estreita relação entre o sistema de recompensas e o sistema de avaliação de
desempenho.
Os prémios monetários atribúdos aos colaboradores podem, ainda, assumir
outra configuração. Cada colaborador tem os seus objectivos, e no fural de cada
trimestre, existe a possibilidade de atribuição de um prémio monetário, em função do
cumprimento desses objectivos. Estes prémios trimestrais são designados prémios de
excelência e assumem duas configurações distintas. Por um lado, podem ser prémios
planeados, em que o colaborador é informado, que se cumprir determinado objectivo vai
ter um prémio associado. Por outro lado, existe a possibilidade de beneficiar de prémios
de reconhecimento, em que o colaborador tem direito ao prémio, se a empresa a
considerar que o desempeúo mereceu destaque. Assim, tentam'se motivar os
colaboradores paÍa o cumprimento dos objectivos, atribündo recompensas aos
melhores. Este facto, para além de assegurar uma melhor performance otgatizacional,
tem um contributo importante para o compromisso afectivo e de continuidade'
Outra recompensa que passou a fazet parte do vencimento dos colaboradores
que se transferiÍam para o OSIS foi o subsídio de prevenção. Este subsídio é pago aos
colaboradores que estão em regime de prevenção. Este regime implica que os
colaboradores estejam disponíveis para resolver qualquer problema que possa surgir
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fora do seu horário de trabalho. Para isso são efectuadas escalas e cada colaborador
recebe o subsídio em função do número de horas para que está destacado. Caso existia
algum problema, os colaboradores tentam resolve-lo, a partir de suas casas e só em
casos extremos se deslocam as instalações da empresa. Para que isto aconteça é
obrigatório que os colaboradores se mantenham contactáveis e, com os meios pata a
resolução do problema, acessíveis de imediato.
As políticas de compensação do OSIS privilegiam o esforço, o empeúo, o
talento, pois há a necessidade de manter RH dedicados, qualificados e centrados no
cumprimento de objectivos. Este facto leva a um alargamento do horrírio de trabalho e
ao respectivo subsídio de isenção de horrírio. Contudo, é importante salientar que os
afiliados, por vezes, já usufruíam deste subsídio na sua empresa de origem. O motivo
pelo qual este subsídio é destacado tem a ver com a continuidade de atribuição, depois
da mudan ça pgfra o OSIS, o que se revela importante paru a satisfação dos
colaboradores. Há que frisar também que no OSIS possui horiírios flexíveis, o que
constitui um auxílio na vida pessoal dos colaboradores.
Os veículos, cartões de crédito e telemóveis foram outras recompensas que se
alteraram com a passagem dos colaboradores para o OSIS. Apesar de alguns
colaboradores já possuírem estas recompensas, as regras alteraram-se e passaram, por
exemplo a utilizar um caÍão de crédito, para despesas em serviço. Além disso, há que
colocar em evidência os computadores pessoais. Enquanto no Banco possuíam um
computador frxo, que tinha várias limitações e bloqueios, no OSIS possuem um
computador portátil com livre acesso a todos os programas e à Intemet, que podem
transportar para todo o lado. Porém, existe uma responsabilização pela utilização de
programas e sites ilegais ou eticamente condenáveis. Segue-se, assim, o princípio da
gestão das pessoas do OSIS que se centra na elevada autonomia aliada a uma elevada
responsabilizaçdo. Este facto é encarado como positivo pelos afiliados que possuem,
assim, mais liberdade.
Além de tudo o que já foi referido, os afiliados do OSIS contam com outras
recompensas como por exemplo: café e âgm gratuitos, mais uma ponte graciosa anual,
aconselhamentos diversos, estacionamento e seguros de viagem. É, ainda, importante
fazer uma breve alusão ao tipo de vestuiírio, pois os colaboradores percepcionam, o
facto de o OSIS ter um código de vestuário informal (excepo no contacto com os
clientes) de forma bastante positiva.
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O tipo de função constitui mais uma recompensa que a IBM oferece aos
colaboradores dos OSIS. Sendo uma recompensa intrínseca é uma das que se revela
mais eficaz no desenvolvimento do compromisso organizacional, principalmente, do
compromisso de continuidade e normativo. A possibilidade de participar em projectos
mais complexos, que englobam áreas com bastante interesse cativa os colaboradores.
Neste sentido, pode-se considerar que o tipo de função constitui uma recompensa
importantíssima. Os trabalhadores do sector da informática atribuem elevado valor à
função que desempenham. Acima de tudo gostaÍn do trabalho que fazem e a
possibilidade de desenvolverem projectos aliciantes, com características variadas, é
encarada como uma oportunidade que só a IBM lhes possibilita. Assim, " podemos
considerar que o tipo de função funciona com um dos principais atractivos dos ACES"
(E2). As funções desempeúadas permitem o recoúecimento, o desenvolvimento
pessoal e profissional, aprogressão na carreira e a aquisição de coúecimentos- A estas
funções está taÍnbém associado w status social elevado que agrada aos colaboradores
do OSIS. Ainda em relação ao tipo de função, há que frisar que, se os colaboradores
saírem do OSIS não poderão exercer as mesmas tarefas no banco, pois as funções
relacionadas com a informática foram transferidas, quase na totalidade, para o OSIS.
Este factor contribui paÍa um aumento substancial do compromisso de continuidade, já
que as pessoas percepcionam o abandono da empresa de forma negativa. Mais uma vez,
fica provado que as recompensas intrínsecas podem ser, tão, ou mais eficazes, que as
recompensas extrínsecas.
Em conclusão, é importante referir que o sistema de recompensas do OSIS é
fundamental para a motivação e compromisso dos colaboradores. Através da atribuição
de recompensas que não beneficiavam no banco, o OSIS, cativa os colaboradores e
permite-lhe uma série de oportunidades que, fora do contexto IBM, não seriam
possíveis.
A possibilidade de desenvolvimento profissional constitui uma mais-valia
significativaparaos colaboradores do OSIS. Uma organizaçáo como alBMpermite aos
seus colaboradores diversas oportunidades profissionais e pessoais que devem ser
destacadas. O desenvolvimento profissional no OSIS tem viírias componentes, tais
como, a componente técnica, comportamental e pessoal. Estas vertentes visam o
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desenvolvimento do indivíduo no seu todo. É importante salientar 9üe, este
desenvolvimento tem enfoque nas pessoas, ao valorizar o papel destas nos projectos'
considera-se, por isso, que sem as pessoas nada seria possível.
Como já foi mencionado anteriormente, a IBM participa em inúmeros projectos
e contratos que implicam a participação de um elevado número de colaboradores. Os
trabalhadores do OSIS conquistam a possibilidade de participação em projectos de
diversa ordem. O alargamento de possibilidades e a muttiplicidade de tarefas constitui
uma vantagem para os afiliados, que consideram estas oportunidades como o principal
beneficio que a IBM lhes proporciona. Um dos objectivos do OSIS é, precisamente,
potenciar o crescimento profissional dos colaboradores.
A IBM e, consequentemente o OSIS, possui uma serie de mecanismos que
auxiliam o desenvolvimento profissional e pessoal dos seus colaboradores. Um primeiro
aspecto relevante é a existência de uma plataforma de e-learnry que contem vários
cursos e formações, que se revelam importantes para a aquisição de competências e
conhecimentos. A 1BM possú, também, um sistema online, que permite aos
colaboradores consultar e descarregar literatura relacionada com temáticas de interesse,
principalmente, para o desempeúo das funções de informática. Possui um leque
alargado de livros, dificeis de adqürir em Portugal e que constituem um beneficio
significativo para os profissionais da área. Esta biblioteca online pode ser encarada
como gma recompensa, mÍN contribui, sobretudo, paÍa o desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores.
A formação constitui outro dos atractivos da IBM. No OSIS existem uma serie
de programas de formação (técnica, comportamental e conceptual) que contribuem, em
grande parte, paÍa o desenvolvimento profissional dos afrliados. Apesar de não
existirem em número muito alargado, as formações disponíveis contêm conteúdos
relevantes e de alguma complexidade, residindo aí a mais-valia para os colaboradores.
Porém, um dos objectivos da GRH do OSIS é melhorar a formação oferecendo mais
oportunidades aos colaboradores. Além disso, os afiliados têm a possibilidade de
realiza\ através da IBM, formações extemas com grande valor e utilidade. Há que
destacar que, uma das principais preocupações do OSIS é a formação aos *onagerr$,
com a finalidade de melhorar a gestão das equipas. Consideram-se os manager§ pessoas
chave para o sucesso da organização.
e Desigrração utilizada, na IBM, para chefia
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Ao transitarem para o OSIS, os colaboradores ficam inseridos numa realidade
distinta com influência clara do modelo IBM. Novos contextos, novas oportunidades,
novos desafios são apresentados aos colaboradores que abraçam uma nova realidade' As
pessoas passam a ter mais mobilidade e versatilidade, podendo participar em projectos
diferentes. Além disso, é importante referir que, a IBM, possibilita uma aquisição de
competências, conhecimentos e experiências, contribuindo, significativamente, paÍa o
desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores. Estes factores podem ser
encarados como valor acrescentado para os afiliados do OSIS.
Este desenvolvimento profissional é apresentado aos afiliados através de
algumas PPRH. São estas práticas que fazem com que os colaboradores sintam a
influência da IBM e a percepcionem, na maioria das vezes, de forma positiva' Nesta
vertente, do efeito IBM, estáo englobadas as seguintes PPRH: integração, gestão do
desempenho, gestão de carreiras. São estas políticas que contribuem para o
desenvolvimento profissional dos colaboradores e thes permitem um elevado número de
oportunidades.
5. 5. 2. 1 Inte graç õo/S oc iolizoção
Num contexto intemacional marcado pela concorrência é essencial para as
organizações rentabilizar os recursos disponíveis. Os processos de
integração/socialização revelam-se, a primeira forma de potencializat aperformance dos
colaboradores. Na IBM, a integração de novos colaboradores assume uma serie de
processos que já estâo institucionalizados. A entrada de um novo colaborador na
orgarrização é gerida estrategicamente.
O processo de integração/socialização vai muito para além do primeiro dia de
trabalho. O acompanhamento dos colaboradores, das diferenças culturais, das
necessidades e dúvidas constitui, um dos principais objectivos dos RH do OSIS.
Efecfua-se, por isso, um acompanhamento no pré ingresso, no acto do ingresso e
durante a permanência do colaborador na organização.
O processo de integração adoptado na IBM é constituído por diferentes fases.
Inicialmente é analisado o perfil do novo colaborador de forma a conseguir descortinar
as suas principais características e o papel que poderá vir a desempeúar dentro da
organização. A transição implica, também, uma conversação com a antiga chefia, de
forma a perceber o perfil, características e competências dos colaboradores. Esta
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reunião aborda aspectos relevantes que, de outra forma, seriam múto dificeis de
descortinar.
O primeiro dia de trabalho é marcado por viírios procedimentos de acolhimento.
.. É no decorrer dos primeiros dias ou das primeiras semanas de trabalho que a empresa
lhes transmite o que crê serem as mensagens fundamentais" (Thévenet, 1986, 47).
euando um colega chega à empresa tem à sua espera um colaborador que o recebe. 
No
início do dia ocorre uma reunião onde são discutidas as questões essenciais sobre o
trabalho e a empresa. Posteriormente é efectuada uma visita às instalações, em que são
apresentados os principais locais e as pessoas que o podem auxiliar na adaptação. Em
seguida, o novo colaborador, tâ almoçar com membros da empresa, de forma a
desenvolver laços e familiariza-se com o ambiente empresarial. Depois de almoço,
normalmente é efectuado um passeio pelas imediações, para que, o novo colaborador
conheça alguns pontos que the podem vir a ser úteis. Durante a tarde são efectuados
mais uma serie de procedimentos. Normalmente, o início da tarde é dedicado à anrílise
do código de conduta. Durante cerca de uma hora o colaborador analisa as directrizes de
conduta comercial e no final assina um documento a confirmar que aceita reger-se por
aqueles princípios. Esta fase é muito relevante, visto que a IBM, atribui uma
importância elevada ao cumprimento destas regras, promovendo, inclusive, auditorias
intemas para verificar esse mesmo cumprimento. No final da tarde, procede-se à entrega
do computador portátil e visualizaçáo de documentos explicativos sobre a empresa,
como oÍganograma da empresa, organização do grupo, etc.. Para finalizar o dia são
efectuadas algumas explicações sobre os principais programas que irão ser utilizados e
são dadas as indicações paÍa o dia seguinte. Estes procedimentos são todos elaborados
no primeiro dia, todavia, podem não ser efectuados por esta ordem, existindo variações
de caso paÍa caso.
Depois deste programa de acolhimento, o processo de integração continua a
desenvolver-se. Através de questioniírios, reuniões, acções de formação e sessões de
esclarecimento, vai-se analisando a situação e tentando moldar os colaboradores
segundo os valores da IBM. Tenta-se perceber de que forma os afiliados estão inserido
na cultura IBM e quais são os comportamentos desviantes. " Há reuniões periódicas em
que se explicam os objectivos do ACE, os grandes projectos e prioridades" (E1). Além
disso, existe uma disponibilidade total para esclarecer qualquer dúvida que possa surgir.
A finalidade é, sempre, socializar os aÍiliados de acordo com a cultura IBM.
?
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Mais do que integrar ou acolher, na IBM, existe uma socializaçáo dos novos
colaboradores. Quando alguém ingressa na organização, passa por viírios processos, 
que
têm como frnalidade a indução dos valores, missão e objectivos da empresa' Inicia-se
uma "formatação", que visa provocaÍ nos indivíduos as formas de agir, pensar e sentir
esperadas pela IBM. Os processos de integração/socialização contribuem para
uniformizar os procedimentos, aliúando comportamentos e permitindo um aumento da
produtividade. Tenta-se, incutir nos colaboradores os ideais IBM, preparando-os para a
integração numa cultura organizacional particular, pois se isso não acontecer vão existir
incompatibilidades de processo que irão bloquear o sistema'
Em suma, todos os procedimentos mencionados têm o objectivo de integrar os
colaboradores na IBM. Existe uma tentativa constante de incutir nos afiliados a missão,
objectivos e valores da IBM, pois, este facto, é crucial para o despeúo organizacional.
A adaptação dos novos colaboradores à culturaorganizacional da IBMtevela-se
um factor crítico de sucesso.
5.5.2.2 Gestõo do Desempenho
O processo de gestão de desempeúo revela-se, no OSIS, a prática de RH que
mais contribui para o sucesso empresarial, através do capital humano. " A avaliação de
desempenho consiste, pois, na sistemática apreciação do comportamento do indivíduo
na função que ocupa, suportada na aniilise objectiva do comportamento do homem no
trabalho e comunicação do mesmo resultado" (Rocha, 1999,120). Esta PPRH assume
um papel central na orgarizaçáo, disseminando os objectivos estratégicos pelos
colaboradores. A gestão de desempenho assegura que os objectivos estão aliúados com
os objectivos da empresa, guiando os colaboradores para o camiúo que devem
percorer. Posto isto, é importante referir que, a gestão de desempeúo permite: definir
objectivos, guiar os colaboradores, avaliar os desempenhos individuais, identificar
lacunas, promover a comunicação, informar o que se espera de cada colaborador e
auxiliar o processo de decisão. No OSIS, "promovemos a diferenciação e recoúecemos
as pessoas com melhor desempenho" (E2).
O modelo de avaliação de desempenho utilizado na IBM constitui um processo
complexo que envolve toda a organtzação e que implica a responsabilízaçáo de todos os
intervenientes. Sendo muito mais que um sistema de avaliação de desempeúo,
funciona como guia das pessoas, apoiando-as nas tarefas quotidianas. Neste sentido, é
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importante referir que funciona com um elemento privilegiado de informação, sendo um
apoio importante à produtividade e motivação. A própria designação do processo alude
para a palavra compromisso encarando o sistema com um compromisso entre as pessoas
e o negócio da empresa. Como paÍece óbvio, este sistema tem uma influência elevada
no compromisso organizacional dos afiliados.
Este processo é constituído por viírias fases que vão ser descritas, seguidamente.
A IBM resume este processo em 3 fases essenciais: Set your goals, Documents your
results, Rating and assentment.
No início de cada ano a empresa define objectivos para a organização e para
cada secção/departamento. Os objectivos são transmitidos aos colaboradores e estes,
conjuntamente com as chefias, estabelecem os seus próprios objectivos anuais. A chefia
aprova esses objectivos (podendo fazer alterações) e envia o documento para a direcção
de RH. Posteriormente, os objectivos são registados numa matiz que fica disponível na
Intranet.
Os afiliados, durante o ano, vão completando a matriz através do registo das
actividades que desenvolveram e que contribuíram para o cumprimento dos objectivos.
No final do ano, a chefia, de acordo com a matrrz, com os projectos em que cada
colaborador participou e da sua performance geral, atribui uma classificação com uma
escala de cinco valores. De destacar também a existência da nota 2+, que surge
imediatamente a seguir à nota miíxima. Para finalizar o processo realiza-se uma reunião
entre chefia e colaborador, onde é justiÍicada a nota e se debatem temáticas com a
finalidade de melhorar o desempeúo. Há também que destacar q;r,, ofeedback assume
um papel importante. Durante o ano existem várias reuniões entre colaborador e chefias
para debaterem as questões relacionada com o desempeúo, cumprimento de objectivos,
relação com os colegas, etc. Isto faz com que, no final do ano, as pessoas não fiquem
surpreendidas com a nota que lhe é atribuída.
A escala do sistema de avaliação de desempeúo é a seguinte: Among the top
contributor this year, Above c»arege contributor, Solid contributor, Among the lowest
contributors this year, needs to improve e Unsatisfactory contributor. A nota atribuída
a cada colaborador está associada a um prémio monetário, que varia consoante o
desempeúo. Aposta-se, claramente, na valorização das pessoas pelo seu desempenho.
Ou sej4 quanto melhor a performance maior a recompensa. Além disso, a nota está
também associada á progressão na carreira.
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O avaliador é o manager. Como em qualquer processo de avaliação de
desempenho a questão do avaliador levanta algumas questões. Todavia, no OSIS' o
avaliador está institucionalizado e, o facto de ser o manager a avaliar, é encarado como
algo normal. A relação das pessoas com as notas é, de certa forma, pacifica. Até porque,
,, O panorama geral das notas tem sido positivo. Agora isso não acontece a 100% do
universo" (El). Constata-se que nem todos são estrelas e nem todos têm desempenho
medíocre, tendo a maioria um desempeúo médio.
Este processo de avaliação pode ter um efeito colateral. Apesar de na maioria
das vezes a avaliação de desempenho ter um efeito motivador, quando existem notas
fracas, os colaboradores nem Sempre lidam bem com a sua nota, pois não é fácil
reconhecer que se teve um mau desempeúo. A grande questão que se coloca é como
recuperar os colaboradores que têm sucessivamente notas consideradas insuficientes ou
simplesmente satisfatórias. A gestão dos colaboradores que não alcançam os objectivos
passa, essencialmente, pelas chefias directas e pelos RH. Tal como em muitas outras
organizações, a gestão das expectativas apresenta-se como um dos grandes desafios da
GRH, visando a motivação e compromisso (elementos fundamentais para o sucesso do
os§).
Como já foi referido, no final de cada ano, é efectuada uma reunião entre chefia
e colaborador de forma efectuar uma retrospectiva do ano transacto. Esta reunião
constifui um dos pontos centrais de todo o processo, já que, desta reunião resultam
sugestões com vista á melhoria contínua. Este acto pode ser determinante para o sucesso
da empresa, já que, permite recuperar colaboradores com desempeúo fraco e,
maximizar o potencial de todas as pessoas. São apresentadas soluções para que se
consiga melhorar a performance e pontos chaves a focalízu, no ano seguinte. Além
disso, o OSIS promove, permanentemente, o contacto entre a chefia e colaboradot,pata
que este tenha noção do que a empresa pensa do seu desempenho. Aposta-se na
comunicação para diminuir a insatisfação com a nota. Esta comunicação é importante e
atenua os índices de rejeição em relação às notas.
Ao serem os colaboradores a estabelecer os seus próprios objectivos
(enquadrados com a sua chefia), o envolvimento de todos na perseguição desses
objectivos organizacionais torna-se mais simples. Este sistema permite aliúar os
objectivos de negócio com os objectivos dos colaboradores, possibilitando a delineação
de um caminho para o sucesso organizacional. Todos estão em sintonia na busca de
objectivos comuns. Este sistema permite que os colaboradores saibam, concretamente, o
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que a empresa espera de si e do seu desempeúo. Elimina-se o desconhecimento das
metas organizacionais e dissemina-se os objectivos por toda a organrzaçáo' O
envolvimento de todos na definição de objectivos origina que ambas as partes se
envolvam na sua perseguição. Este facto permite o aumento dos níveis de compromisso
organizacional, ao envolver os colaboradores com a otganizaçáo e com oS seus
objectivos. Além disso, os colaboradores têm um papel activo no processo o que,
constitui, à partida, uma variável positiva paÍa o sucesso do sistema de avaliação de
desempenho.
O sistema de avaliação de desempenho está, estreitamente, associado ao sistema
de recompensas e à gestão de carreiras. Consoante a nota, atribuída a cada colaborador,
há uma recompensa associada, que assume a forma de um prémio anual, baseado na
meritocracia. A nota contribui, ainda, para aprogressão na carreira e é um dos critérios
de permanência em caso de necessidade de redução de capital humano'
Em conclusão, há que mencionar que os objectivos individuais são cruciais para
cumprir objectivos estratégicos da empresa. Aliúar os objectivos de negócio com
objectivos dos colaboradores constitui o principal objectivo da GRH do OSIS, o que é
facilitado pelo sistema de avaliação. Este processo reforça a cultura e estimula a
produtividade e compromisso com a orgaruzaçáo. De destacar que este sistema não é,
apenas, um processo de avaliação, transfigurando-se no fio condutor das tarefas e no
orientador das carreiras.
5.5.2.3 Gestão de Coneiras
Os colaboradores do OSIS estão perante uma situação pouco comum. Possuem
duas careiras distintas, já que ao transitarem para o OSIS não perdem o histórico da
carreira que tinham no Banco e têm acesso a uma carreira com o modelo da IBM. Estes
dois conceitos de carreira apresentam configurações distintas, com a IBM a basear-se
em bandas e o Banco a incidir em níveis bancários.
Na IBM privilegia-se um sistema de bandas baseado nas competências, aptidões,
conhecimento e pró actividade. São estes que têm que procurar a evolução na carreira,
construindo o seu próprio camiúo. A IBM funciona, assim, num esquema de
certificações, formações e competência que, quando reunidas, podem originar, ou não, a
progressão na carreira. De destacaÍ que esta progressão só acontece se estiver de acordo
com a necessidade da organizaçào. Um colaborador que aposta na certificação tem mais
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probabilidade de progredir na careira do que um que não realizar qualquer iniciativa
para evoluir. As pessoas têm que procuraÍ as oportunidades, adoptando uma atitude
dinâmica e assumindo a liderança da sua própria carreira'
As carreiras IBM estão definidas minuciosamente por um processo estrufurado e
delineado estrategicamente. O sistema de carreiras IBM assenta em várias variáveis, de
entre as quais, se destacam as aspirações pessoais, as oportunidades disponíveis e a
estratégia da IBM. Para que se desempenhe uma profissão IBM são necessários: Skills
IBM, focos no cliente, focos técnico e competências opcionais.
A certificação IBM constitui outro aspecto relevante no sistema de gestão de
carreiras. Para que um colaborador progrida na carreira IBM necessita de se ir
certificando e construindo um perfil que encaixe na posição que ambiciona. Quando um
colaborador pretende partiÍ para um processo de certificação são desencadeados uma
serie de procedimentos que englobam: triagem de candidaturas, entrevistas e
apresentação a umjúri de certificação. Durante este processo os colaboradores têm que
demonstra os projectos que realizau:arr., ter algumas formações e realizar alguns testes.
Quem consegue a certificação, passa a ser, novamente, paÍte activa no processo,
assumindo o papel de mentor. Estes, não são mais que, pessoas que já passaram pelo
processo, e agora auxiliam os outros, funcionando como uma espécie de orientador, que
auxilia os seus colegas.as
A certificação não implica promoção. A progressão na carreira resulta da
conjugação de três factores: certificação, oportunidades de negócio, objectivos IBM.
Existem exemplos de alguns colaboradores que reuniam os requisitos necessários e
estiveram alguns anos à espera de serem promovidos. Mas, se um colaborado cumprir
os requisitos e for trabalhando, estará melhor posicionado, pÍIra a promoção.
Os processos de progressão na carreira foram aumentando a sua exigência
progressivamente. Anteriormente eram baseados nas competências mas, hoje baseiam-
se nas capacidades, ou seja, na forma como as pessoas colocam em prática os
conhecimentos e competências. Não basta possuir certificados, é necessário demonstrar
que se e capaz de fazer. O elemento desencadeador da progressão na carreira é a
necessidade da organizagdo; depois de isto acontecer, as pessoas têm que provar que
merecem aquele lugar e, a primeira forma, é a apresentação de um currículo minucioso.
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A carreira, no Banco, assume características completamente distintas. Com
grande influência dos sindicatos bancários, a carreira no Banco, é baseada na
remuneração com promoções de mérito e aumentos automáticos (ACT), normalmente
atribuídos no final de cada ano. Os níveis banciírios, ao contrário das bandas IBM, estão
associados, apenas a um escalão remuneratório. O único factor que aproxima estes dois
tipos de carreira é a influêncía da avaliação de desempenho na progressão na carreira.
Estando sobre as regras de duas entidades diferentes, os afiliados percorrem dois
caminhos em simultâneo. "São dois tipos de carreiras paralelas. O que se promove é
que, quando há um aumento na banda IBM isso se traduza num aumento do nível do
banco. Todavia não há uma relação de um para um" (E2).
Um colaborador que progrida na carreira do banco pode não progredir na IBM e
vice-versa. Isto é considerado como negativo pelos colaboradores, sendo uma das
principais críticas ao OSIS. Todavia, este alinhamento não seria possível pois os tipos
de careiras são muito distintos. A IBM segue uma perspectiva profissional,
privilegiando a experiência e o coúecimento, sendo as suas principais finalidades: o
desenvolvimento profissional, a aquisição de competências (técnicas e
comportamentais), a aquisição de conhecimento e partilha de conhecimento. Por sua
yez, a carreira no Banco é encarada do ponto de vista remuneratório e não do ponto de
vista do conhecimento e competências. Neste sentido as bandas IBM reflectem a
autonomia, responsabilidade e tipo de trabalho, enquanto os níveis do Banco traduzem
uma determinada remuneração (E2).
A progressão na careira revela-se muito útil e positiva, para os colaboradores
que peÍmanecem no OSIS. Contudo, quando regressam ao Banco, a banda IBM deixa
de se aplicar. Esta situação é, por vezes, encarda de forma negativa pelos colaboradores.
Estes gostariam de beneficiar desta ascensão, principalmente, na altura da reforma, ffiffi
esta é uma situação é dificil de materializar, pois as regras das duas organizações são
distintas.
Quando ocorreu a mudança "Fez-se um retrato geral dos colaboradores,
estabelecendo a relação entre as regras do banco e da IBM" (El). Estabelecer esta
relação foi dificil, já que existiu uma análise caso a caso, considerando a experiência,
conhecimento e competências dos colaboradores. Isto permitiu a atribuição de uma
banda (conceito IBM) a cada afiliado. De destacar que a um nível X não corresponde
uma banda Y, não existindo uma relação de um para um. "Depois deste início segue-se
o conceito indexação" (E1), tentando equilibrar as duas carreiras.
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No período que peÍmaneci na orgaruzaçdo tive a possibilidade de assistir a uma
sessão de esclarecimento sobre as profissões e carreiras IBM. Esta sessão teve a
finalidade de mostrar aos aÍiliados as oportunidades que a IBM lhes proporciona, em
termos de carreira. Parte-se do pressuposto de que se os afiliados não coúecerem os
caminhos não poderão percoÍrer nenhum, sendo o caminho da informação fundamental
para que o sistema de carreiras funcione.
E importante salientar que o número de afiliados que tentam progredir na
carreira IBM é reduzido. Os motivos podem ser: o facto de, na carreira banciíria, a
progressão ser mais fácil ou a complexidade do sistema de progressões da IBM. Surge,
ainda, outra possível explicação que consiste no facto de não existir um conhecimento
claro, dos afiliados, sobre esta temática. Apesar desta complexidade, o sistema da IBM
tem-se revelado altamente eftcaz. Assim, isto conduz até à afirmação do Enfievistado 2
que revela que " Através do contacto com as pessoas sinto que o que gostariam mais de
melhorar é o desenvolvimento proÍissional".
Tendo em conta o que foi referido neste ponto, é importante concluir que os
afiliados possuem duas careiras que não se relacionam directamente. Verifica-se, ainda,
que estas carreiras são bastante distintas e oferecem opoÍunidades diferentes aos
afiliados.
5.5.3 Ambiente de Trabalho
O ambiente de trabalho constitui mais uma influência que o OSIS exerce sobre
os colaboradores. Este ambiente (diferente do que os afiliados tinham na empresa de
origem) agtadaàs pessoas e faz com que, estas percepcionem a IBM de forma positiva.
A localização da empresa pode ser percepcionada de forma ambígua pelos
colaboradores. Se, por um lado está situada num parque empresarial de referência, por
outro, está um pouco afastado de Lisboa. Os arredores do edifício do OSIS são, sem
dúvida, um atractivo, já que proporciona algumas vantagens como: estacionamento,
serviços variados (correios, farmácia, etc.), restaurantes e cafetarias.
O ambiente fisico é caracterizado por viírios open spaces em que as pessoas
estão muito próximas. Este tipo de disposição permite uma movimentação fácil e rápida
de colaboradores, o que aproxima todas as pessoas e facilita a comunicação. Além
disso, permite aos colaboradores trabalhar com os seus colegas, tirar dúvidas e
apresentar propostas. Os cargos dirigentes, apesar de terem gabinetes próprios estão
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junto do open space, o que faz com que haja uma relação de proximidade entre todos os
membros do OSIS. Além disso, a IBM, preocupa-se com a higiene, saúde, segurança e
bem-estar dos afiliados, tendo um cuidado extremo com variáveis como a Limpeza, a
segurança do edificio e a ergonomia. Este último aspecto, devido ao tipo de trabalho, é
muito importante para a saúde e bem-estar dos colaboradores. Para aIém das
preocupações com o tipo de mobilirírio, existem, inclusive, explicações e conselhos
sobre qual a melhor postura para desenvolver no local de trabalho. Existe, ainda, uma
clara preocupação em tornar o edificio do OSIS num edificio verde, com incidência na
protecção do ambiente e poupança de energia.
Estas características ambientais levam a que se trabalhe num ambiente informal,
com um tipo de relação horizontal entre as pessoas. Este facto é importante para os
afiliados que preferem este ambiente, ao que estavam habituados no banco. Porém,
neste tipo de disposição do local de trabalho nem tudo são vantagens. Estudos
realizados identificaram alguns aspectos negativos do ambiente do OSIS. As pessoas, na
sua generalidade, apresentam as mesmas reclamações em relação ao ambiente,
destacando aspectos como o ruído, a luminosidade reduzida e a temperatura instiível.
Estes elementos constituem entraves à concentração e podem contribuir paÍa a
diminuição do desempenho dos colaboradores no quotidiano.
As preocupações com as pessoas têm vindo a alterar-se progressivamente. Hoje,
as empresas estão mais atentas às pessoas e premiam, os seus colaboradores, com base
no mérito (El). Ora estas alterações implicam algumas modificações no ambiente de
trabalho. Actualmente, no OSIS existe uma pressão elevada paÍa que os colaboradores
cumpram os objectivos. Esta pressão não pode ser encarada de forma negativa, pois é
um dos aspectos responsável pelo desempenho organizacional. Há que destacar,
também, a existência de elevados índices de autonomia que originam um clima
descontraído e familiar. O clima organizacional é, então, caracteizado por elevados
índices de trabalho. As pessoas trabalham em eqüpa e os objectivos dessa equipa
constituem a principal preocupação dos colaboradores. A comunicação é bastante fluida
e rápida, à excepção das vezes em que se trata de informações confidenciais.
Por último, é importante referir que existe uma interacção directa de todos os
colaboradores com os RH (são estes que fazem a interligação entre o OSIS e IBM e o
Banco), o que origina um ambiente familiar. Os colaboradores são encarados com
humanismo, existindo uma preocupação com os seus problemas, dúvidas e ambições. A
ERH efectua uma gestão personalizada, ouvindo todas as pessoas e fazendo os possíveis
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para responder às suas solicitações. Esta gestão pessoal faz com que os colaboradores
percebam que a organrzaçáo Se preocupa com eles, o que faz aumentar substancialmente
o compromisso afectivo, de continuidade e normativo'
Resumindo, este ambiente informal com elevada autonomia e responsabilizaçãro
faz com que os colaboradores percepcionem a empresa de forma positiva. De destacar,
também, que factores como a GRH humanizada e o ambiente fisico contribuem
significativamente para esta relação, fomentando o compromisso organizacional.
5.6 Compromisso Organizacional
O compromisso organizacional constitui um dos maiores desafios da GRH
contemporânea. Se uma empresa conseguir que, os seus colaboradores estejam
comprometidos e envolvidos nos projectos estará, certamente, mais próxima do
desenvolvimento e sucesso empresarial. A designação do processo de avaliação de
desempenho da IBM é prova disso mesmo ao contemplar na sua denominação a
expressão "comitmmenÍs". Neste sentido, o compromisso organizacional constitui um
factor crítico de sucesso, püà as empresas que atingem o progÍesso organizacional,
através do capital humano.
Antes de se tratar o compromisso organizacional é necessário abordar outras
temáticas relacionadas como a produtividade e a satisfação.
Os índices de produtividade estão, geralmente, associados aos resultados dos
processos de avaliação de desempenho. No OSIS, se tivermos em conta as notas das
avaliações de desempeúo pode-se dizer que, há um desempeúo acima da média (El).
Porém há algumas excepções, mas " no geral a produtividade é elevada e há
colaboradores que nestes seis anos tiveram uma evolução na carreira bastante
significativa, sentindo uma elevada ligação profissional ao OSIS" (El). Entrevistado 2
refere, precisamente, que " na generalidade, as pessoas têm um melhor desempeúo que
tinham nas empresas de origem". Isto é, os colaboradores que tinham um bom
desempenho no banco, continuam a ter; os que tinham um desempenho médio passam a
trabalhar mais, produzindo mais em menos tempo. Pode-se considerar, então, que os
índices de produtividade no OSIS são elevados, com uma influência clara da IBM e do
tipo de gestão americano. Nota-se, claramente, que os afiliados possuem um elevado
volume de trabalho e que tudo fazem para conseguir cumprir os objectivos, com ele,
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relacionados. Além disso, quando o conseguem ficam satisfeitos, funcionando o volume
de trabalho como elemento desencadeador de motivação e satisfação'
A satisfação constitui um estado de espírito, sentido pelos colaboradores em
relação á empresa ou a alguma questão particular relacionada com o trabalho'
euestionado sobre quais os índices de satisfação dos afiliados, o Entrevistado 
2 refere
que ,.Há de tudo um pouco. Porém, o número de pessoas com índices de satisfação
negativo é muito reduzido". Para comprovar este facto, basta pensar que aS pessoas têm
a possibilidade de regressar ao Banco e, o número de regressos voluntarios é muito
reduzido. O que observei durante o meu estágio permite-me concordar com este
perspectiva. Não quer dizer que os afiliados sejam colaboradores completamente
satisfeitos, mas a generalidade das pessoas está satisfeita com a otganrzação e com o
trabalho que realiza. A satisfação é uma das variáveis que condiciona ou desenvolve os
níveis de compromisso; todavia, os colaboradores podem estar satisfeitos e não
comprometidos, já que o compromisso organizacional se revela mais abrangente que
satisfação. A satisfação pode referir-se a uma situação específica, a um local a uma
retribuição, enquanto o compromisso constitui uma ligação forte entre o indivíduo e a
organização, em que são partilhados valores, ideias e objectivos.
A relação dos colaboradores com a organizaçáo tem uma influência, directa, no
compromisso. Por isso, a visão das pessoÍls acerca do seu empregador é fundamental.
No OSIS, esta visão, pode ser encarada através de um duplo sentido, pois os afiliados,
ao estarem ligados a duas organizações, deparam-se com situações de incertezd. "8,
portanto ficam com esta dupla fidelidade, que nem sempre é múto confortávef' (E2).
Os colaboradores podem ter dúvidas em relação ao seu verdadeiro empregador, pois
ambas as organizações têm influência sobre si, havendo quem considere que o
empregador é a empresa de origem e, por sua vez, existindo pessoas que encaram o
OSIS/IBM como empregador. Atrevo-me a considerar que o empregador é o OSIS,
pois, é neste ACE, que prestam o seu trabalho e são avaliados por tal. O banco deixa de
ser empregador e passa a ser cliente, ficando a situação do retorno suspensa.
Os afiliados sentem que a IBM e o OSIS thes possibilitam novas oportunidades e
experiências enriquecedoras, percepcionando o OSIS de forma positiva e assumindo
uma satisfação com a mudança. O compromisso organizacional existe, especialmente
para com o OSIS, e nem tanto para com a IBM. Este compromisso acentua-se, quando
reduzimos análise a uma escala micro, relacionada com os projectos, equipas ou
'[ i1iir,',,;'1'',i,li'i.]tl l1;,: [-:', l il tll
departamentos. Como referiu o Entrevistado 2, "Regra getal, os colaboradores'
envolVem-Se nos projectOS e cgmprometem-Se COm oS mesmo5".
O aliúamento de objectivos constitui, um dos princípios fundamentais do
compromisso organizacional. No OSIS, como já foi referido, os objectivos estão
alinhados, caminhado IBM e afiliados, no mesmo sentido. Este facto constitui um dos
principais factores de sucesso do OSIS, possibilitando uma busca, incessante' dos
objectivos de negócio. " Por isso, posso afirmar que os colaboradores estão
comprometidos com os objectivos da IBM" (82).
O facto de as pessoas terem a possibilidade de desencadear, a qualquer
momento, os mecanismos que as fazem regressaÍ ao banco, constitui mais uma prova do
compromisso e envolvimento dos afiliados com o OSIS. " Por isso, os que estão no
OSIS estão comprometidos com o projecto" (E1). Apesar de este factor não ser
completamente fidedigno é uma variável importante pdÍa adefinição do compromisso.
As diferentes definições de compromisso organizacional podem ser observadas
no OSIS. A definição de Etzione (1967),por exemplo, que errcaÍao compromisso como
o respeito pelas directrizes otgarizacionais, vislumbra-se claramente no OSIS. A
definição de Modway, Sterrs e Porter (citados por Rodriguez et al, 2005, 5) que
considera o compromisso como " (...) a força de identificação de um indivíduo com
nma organizaçáo em particular e com a sua participação na mesma", também fazparte
do quotidiano da empresa. Conduzindo, agora, a antilise pila as três tipologias de
compromisso organizacional (afectivo, de continúdade e normativo) definidos por
Mayer e Allen (1997), existem vrírios aspectos a salientar.
Compromisso Afectivo
No OSIS, este género de compromisso é vislumbrado, essencialmente, através
da ligação entre os colaboradores e as chefias. "Essas chefias matenalizam o OSIS e
portanto a ligação dos colaboradores não é algo abstracto, mas a ligação com essas
chefias" (El). A afectividade não é relativa ao ACE, em si, mas sim às pessoas que o
estão a dirigir. Para este facto contribui, em grande escala, a estrutura horizontal, que se
verifica no OSIS. As pessoas estão muito próximas e o facto de as chefias serem
flexíveis faz com que, os afiliados, desenvolvam um sentimento de afectividade para
com a organizaçáo, transÍigurada na figura das chefias.
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Se o compromisso afectivo for considerado como a identiÍicação emocional com
os valores, missão e objectivos da empresa, verifica-se que no OSIS existem índices
significativos deste compromisso. Existem pessoas que encarÍrm a IBM como um
modelo; há colaboradores que querem vir para a IBM porque se identificam muito mais
com a cultura da IBM/ACE. Mas também existe a situação contriíria, colaboradores que
não se adaptam à cultura IBM e continuam muito próximos da cultura do Banco. "Mais
uma vez temos de fudo um pouco, sendo que a maioria das pessoas se revêem nos
objectivos do projecto e querem contribuir para a melhoria contínua" (E2). A IBM é
uma organização com valores e objectivos concretamente definidos. Os objectivos,
valores e a missão são disseminados para o OSIS, o que permite um conhecimento
aprofundado do caminho que, os colaboradores devem seguir.
As PPRH, retratadas, anteriormente, influenciam este tipo de compromisso,
principalmente as práticas de integração/socialização e de gestão do desempenho.
Comnromisso de Continuidade
O compromisso de continuidade resulta da percepção, por parte do colaborador,
dos custos associados ao abandono da organizaçáo. Neste sentido, é importante
mencionar que esta tipologia de compromisso é relevante no contexto do OSIS, pois
apesar de ser uma realidade particular em que, os colaboradores, se saírem do OSIS
regressam ao Banco,'o tipo de função que desempeúam, faz com que percepcionem o
abandono da empresa de forma negativa. Neste caso, os afiliados não encaram o
mercado de trabalho, mas sim o regresso ao Banco de forma negativa, tendo consciência
que o regresso vai implicar mudanças de funções.
Os informáticos gostam daquilo que fazem e, por isso, percepcionam a
oportunidade que o OSIS lhes dá de forma postita. Se regressarem ao Banco existe uma
probabitidade muito elevada de não exercerem funções relacionadas com a informática
e, mesmo que executem funções desse género, não participarão em projectos tElo
aliciantes como o OSIS ou os restantes projectos IBM. Derivado a esta situação, as
pessoas têm receio de sair do OSIS, encarando, esse regresso, como algo negativo.
O ano de 2009 foi marcado por alguns regressos à empresa de origem, devido a
reestruturações no OSIS. Este facto permitiu observar que os aÍiliados percepcionam de
maneira negativa o regresso. Tanto nos que regressaram, como nos que ficaram, as
dúvidas coincidiam, quais serão as tarefas que, os colaboradores que regressaram irão
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desempeúar no banco. As pessoas do OSIS gostam daquilo qt'rc faz, constituindo' o
tipo de função, o principal atractivo deste ACE.
para além do que foi mencionado, é importante referir que se as pessoas saírem
do OSIS vão perder algumas regalias e beneficios (por exemplo prémios monetários,
novas oportunidades de carreira, etc.), deixando de beneficiar do efeito IBM. Esta
tipologia de compromisso, ao contrário das outras, é mais global. É o facto de a IBM
possibilitar diversas oportunidades que potencia esta tipologia de compromisso. O
compromisso de continúdade desenvolve-se paÍa com o ACE, mas também para com a
IBM.
Resumindo, os afiliados consideram que se saírem do OSIS, vão ser
prejudicados. Percepcionam, assim, o "mercado" de forma negativa, existindo índices
elevados de compromisso de continuidade.
As PPRH retratadas anteriormente influenciam esta tipologia de compromisso
organizacional. Destacam'se, então, o sistema de recompensas (principalmente
recompensas intrínsecas) e a gestão de carreiras (novas oportunidades profissionais).
Comnromisso Normativo
O compromisso normativo tem como base a percepção de uma obrigação moral,
por parte dos colaboradores, de permanecerem na empresa. É reflectido um sentimento
de dívida paÍa com a orgarização, estabelecendo-se um contrato psicológico relacional.
No OSIS este sentimento de dívida está presente. Por tudo o que foi referido até aqui, os
afiliados sentem que a IBM lhes proporciona diversas oportunidades e que isso deve ser
retribuído, sob a forma de uma boa performance.
O Entrevistado I refere que "Há clara noção, por parte dos colaboradores, que
têm que retribuir o que a OSIS lhes dá". Os colaboradores tentam dar à organizaçáo o
que esta pretende, desenvolvendo esforços nesse sentido. Isto materializa'se no
cumprimento dos objectivos, pois esse é o maior contributo que as pessoas podem dar à
organização. "As pessoas têm clara noção que há objectivos a atingir e trabalham nesse
sentido" (El).
Este tipo de compromisso não depende, única e exclusivamente, da empresa. Os
processos de socialização primários, os valores morais de cada um influenciam esta
tipologia de compromisso. Porém, no OSIS, essa influência externa é diminúda através
dos processos de integração/socialização e pelo processo de gestão de desempeúo.
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Assim, tenta-se que todos os colaboradores sigam os mesmos princípios e se guiem
pelos mesmos valores. O sistema de recompensas e a gestão de carreiras também
contribuem para fomentar o compromisso normativo, já que, tudo o que demonstre aos
colaboradores o que a empresa lhes dá, potencia este tipo de compromisso.
Modelo de e BoaI Dara o Comoromisso Orsanizacional
Blau e Boal (1937) criaram um modelo que relaciona o compromisso
organizacional e o envolvimento. Estas duas variáveis cruzam-se e originando quatro
tipologias de colaboradores. Os lobos solitários, os apáticos, as estrelas
institucionalizadas e os lobos solitários.
Os lobos solitários não se preocupam com a manutenção do grupo e movem-se
facilmente quando surgem novas oportunidades, sendo caracteizados por baixo
compromisso e elevado envolvimento. As estrelas institucionalizadas preocupam-se
bastante com a manutenção do grupo e são considerados trabalhadores ideais. Possuem
elevado compromisso e elevado envolvimento. Os apáticos não se preocupam com a
manutenção do grupo, nem se preocupam com o esforço a desempenhar para a
rcalizaçào de tarefas, podendo ser considerados, colaboradores que fazem "figura de
corpo presente". Têm índices baixos, tanto de compromisso como de envolvimento. Os
cidadãos corporativos são colaboradores que se preocupÍlm com a manutenção do
grupo, mas têm índices de desempeúo individual baixos. Representam um elevado
compromisso, mas baixo envolvimento. A figura que se segue ilustra e representa o
modelo de Blau e Boal.
Figura 4 - Modelo de BIau & Boal (1987)
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No OSIS " o lema é o trabalho em grupo, com elevado envolvimento e elevado
compromisso" (El), visto que é fomentado o conceito de pró-actividade individual com
base na equipa e no envolvimento de todos. Além disso, é importante destacar que a
autonomia e a responsabilização características do OSIS conduzem ao envolvimento
nos projectos, sendo a manutenção do grupo uma preocupação. Neste sentido, " O
envolvimento no grupo é algo que as pessoas tendem sempre a manter" (E2).
O Entrevistado 1, tendo em consideração o modelo de Blau e Boal, considera
que no OSIS há "(...) um conjunto de estelas institucionalizadas, mas poderão existir
alguns lobos solitários".
O Entrevistado 2,por sua vez, através de uma análise superficial considerou que
os afiliados estavam agrupados da seguinte forma:
Na minha perspectiva, no OSIS, existe um número elevado de estrelas
institucionalizadas e lobos solitiírios que têm um bom desempenho e contribuem para o
sucesso do ACE. As outras duas tipologias de colaboradores, apesar de existirem, têm
um peso reduzido no contexto total do OSIS.
Apesar de se considerar que, no OSIS, o compromisso organizacional (a todos
os níveis) assume índices bastante significativos, existem uma serie de aspectos que
constifuem entraves a esse mesmo compromisso.
Um dos principais entraves ao compromisso é o facto de as pessoas terem
consciência que se saíram do OSIS terão um lugar no Banco. Esta característica da
ligação laboral diminui, um pouco, o compromisso de continüdade. Existem, também,
alguns comportamentos menos esclarecidos que não consideram que a OSIS lhe
proporcione nada. Pelo contriírio, consideram que IBM ainda tem benefícios para os ter
como colaboradores, devido ao contrato de outsourcing que mantém com o Banco
Porém, este número é bastante reduzido.
Outro aspecto relevante está relacionado com o sentimento de pertença. Os
afiliados funcionam, um pouco, como expatriados. Chegam a uma empresa onde quem
o
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gere tem uma cultura organizacional completamente diferente (a cultura americana e
cultura portuguesa são bastante distintas). Só é possível gerir isso e fomentar o
compromisso através da intervenção da ERH. Este sentimento se não for gerido
estrategicamente pode impedir o desenrolar do compromisso organizacional; todavia, no
OSIS, esta gestão tem tido resultados bastante positivos. A questão da designação, de
afiliado, e não de IBMer, também suscita, em alguns colaboradores, um sentimento de
insatisfação. Porém, são dois tipos de colaboradores diferentes, sujeitos a termos e
condições distintas, não sendo possível designá-los da mesma forma.
Em resumo, é importante mencionar que os afiliados estão comprometidos com
o OSIS. O compromisso organizacional não é para com a IBM, mas sim, ao nível do
OSIS, do departamento da equipa. Os colaboradores estão comprometidos com aquilo
que têm contacto no seu quotidiano. "As pessoas não vêem a IBM como uma entidade
em sentido lato percepcionam mais de uma forma micro, no terreno" (B2).Isso, não é
desadequado no contexto IBM, já que, Gerstner, um dos principais rostos da história da
IBM, referiu que cada colaborador, antes pertencer à empresa deveria ter um sentimento
de pertenç a para com o seu departamento, secção ou equipa. O compromisso
organizacional resulta da percepção, por parte dos afiliados, que o projecto OSIS (da
IBM) lhes oferece oportunidade que na sua empresa de origem não dispunha, sendo a
mudança positiva. Por fim, é importante frisar que, as PPRH assumem um papel
preponderante para fomentar este compromisso, exercendo nos colaboradores um efeito
positivo, valorizando as pessoas, comprometendo-os com a organízaçáo e estabelecendo
o alinhamento de objectivos.
5.7 Sugestões
Chegou o momento de apresentar algumas sugestões para a melhoria do
funcionamento do OSIS. As sugestões apresentadas surgem da observação que realizei
da realidade empresarial e focam, não só, os aspectos relacionados com o compromisso
organizacional, mas também elementos ligados ao funcionamento da GRH do OSIS.
A miúa primeira sugestão é a criação de uma aplicação de RH que permita,
pelo menos, a consulta e análise de dados. O ideal seria um sistema de informações e
comunicação que facilitassem todo o processo de GRH. Esta plataforma iria simplificar,
em muito, a GRH do OSIS.
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Como já foi referido, a gestão de carreiras é um pouco diferente do que se
observa normalmente. Por isso, sugiro que se continue a apostar na divulgação das
carreiras IBM e, no esclarecimento da posição dos afiliados em relação aos dois tipos de
careira que têm ao seu dispor. As carreiras paÍecem-me constituir um ponto fulcral,
sendo um dos principais desencadeadores de dúvidas.
Outra sugestão que tenho a efectuar consiste no aprofundar do balanço social.
Apesar de se realizar o preenchimento, deste documento obrigatório, não aprofundam as
questões relacionadas com os dados recolhidos. Parece-me que, já que existem os
dados, o cálculo de alguns índices e análise de vrírios dados seria benéfico para
compreender melhor a or ganizaçào.
Devido às características e preocupações do OSIS (iá definidas), paÍece-me que
seria importante a realizaçáo de entrevistas de saída. Estas entrevistas podem constituir
um auxílio precioso na busca da melhoria contínua e no aumento da satisfação dos
colaboradores. Ê no momento da saída de um colaborador que é possível extrair um
retrato dos principais aspectos que há a melhorar numa organização. Estas entrevistas
permitiriam perceber quais os elementos camuflados que não funcionam da melhor
forma.
A aposta na divulgação de que a ERH funciona como um gabinete de apoio, em
que são respondidas as dúvidas e onde se resolvem problemas seria outra sugestão. Com
esta divulgação creio que as pessoas iriam encarar a ERH como um auxílio
imprescindível, utilizando muito mais esta possibilidade.
O desenvolvimento do espaço na intranet IBM destinado aos afiliados também
seria importante. Este espaço existe, porém, contém pouca informação e está pouco
atractivo, ao contrário do espaço pÍúa os IBMer. Com isto, os afiliados sentir-se-iam
valorizados, ao ter uma referência, com significado, na intranet da IBM'
A elaboração de um documento dirigido, exclusivamente, aos afiliados. Este
documento iriafazer com que sentissem valorizados. São estes ponnenores que fazem a
diferença e podem corrigir alguns aspectos, valorizando os afiliados. Este documento
deveria ser acompanhado, de outro, que explicasse a estratégia, visão, missão e valores
dos OSIS. Traduzir isto, para a escala micro, iria resultar, pois como ficou demonsúado
os afiliados estão comprometidos com o que thes é próximo, o OSIS, a sua equipa o seu
departamento.
O empenho na explicação e divulgação dos termos e condições dos afiliados
(saliírios, prémios, prevenção, trabalho suplementar, carreiras, etc.) constitui outra
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sugestão. Nota-se que existe, muitas vezes, um descoúecimento das regras, existindo
várias dúvidas e questões que são colocadas regularmente. Esta informação poderia ser
divulgada através da Intranet, através de sessões de esclarecimento ou através da
entrega de um documento, como se faz com o código de conduta. Sugiro, ainda, que
este documento fosse elaborado em conjunto com os RH do Banco. Na miúa
perspectiva, esta divul gaçáo, iria ser bastante benéfica, tanto para afiliados como para a
organrzação. Por ser um regime, muito particular e pioneiro, é fundamental seguir o
camiúo da informação.
Apesar de não estar certo de ser uma sugestão exequível, creio que a maior
rotatividade dos postos de trabalho seria benéfico. Já que os afiliados dão tanta
importância ao tipo de função e à possibilidade de participaÍ em novos projectos e
novos desafios profissionais; se mudassem mais vezes de projectos ou, simplesmente de
posto de trabalho, existiram um compromisso, motivação e satisfação extra.
A criação de um fórum de debate online em que os af,rliados pudessem
conversar, expor dúvidas, ser esclarecidos e efectuar críticas seria muito proveitoso para
o OSIS. Aqui poderia ser observadas as verdadeiras preocupações dos colaboradores e
as pessoas sentiriam que eram ouvidas e valorizadas.
Outra sugestão seria a criação do Dia do Afiliado IBM. Neste dia seriam
efectuadas actividades de interesse para os afiliados, colocando a sua relação com a
IBM em destaque. Também poderiam existir o reconhecimento dos afiliados e das
eqúpas com melhor desempeúo. Assim, os aÍiliados sentiriam que a IBM acredita e
aposta neles.
Para finalizar, hâ que frisar que uma das principais críticas que os afiliados
apresentam centra-se na insuficiência (na sua perspectiva) do contacto com o "Mundo
IBM". Por isso, creio que, através dos diversos meios de comunicação que têm ao seu
dispor poderiam enviar constantes mensagens da IBM. Um exemplo claro disso foi a
divulgação dos programas de responsabilidade social que elaborei, sugerindo a abertura
desses programas IBM aos afiliados. A divulgação dos programas seria uma forma
simples de criar laços entre a IBM e os afiliados, promovendo o envolvimento e
compromisso organizacional.a6 A IBM deveria, então, apostar na divulgação da sua
imagem junto dos aÍiliados, efectuando campanhas de marketing junto dos ACES.
nt Para mais infonnações sobre este programa deve consultar anexos, anexo A.
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6. Considerações Finais
A GRH assume-se como factor crítico de sucesso para as organizações
contemporâneas. O capital humano constitui o único recurso capaz de conquistar
vantagens competitivas sustentáveis, que garantem o desenvolvimento empresarial. Este
trabalho visou, precisamente, relacionar, analisar ou pelo menos enunciar todos os
elementos da jurisdição da GRH. O estrígio realizado no OSIS permitiu uma ligação
com uma realidade organizacional complexa, em que a GRH assume lugar de destaque.
O contacto com vários ACES, resultantes de projectos de outsourcing, possibilitou uma
análise transversal da GRH em contexto de mudança constante.
Os objectivos estabelecidos no início do estágio foram sendo reestruturados,
consoante as possibilidades do estagirário, as necessidades da empresa e os timings dos
trabalhos solicitados. Todavia, os objectivos gerais definidos foram cumpridos,
constituindo uma mais-valia bastante significativa no âmbito do percurso do mestrando.
A integração numa realidade empresarial, como a dos ACES, foi uma experiência
enriquecedora a todos os níveis. Desenvolvi inúmeras competências e aptidões que
contribuíram, de forma positiva, paÍa a miúa formação. Acima de tudo, este estágio,
bem como arealizaçdo deste relatório permitiram uma percepção clara da abrangência e
complexidade da FRH, tendo participado transversalmente em todas as actividades da
ERH, e desenvolvidos tópicos teóricos desta problemática.
Os objectivos especíÍicos também foram cumpridos quase na totalidade. A
excepção dos objectivos relacionados com o recrutamento todos os outros foram
executados. As metas relacionadas com o envolvimento no recrutamento não foram
concretizados, pois nos ACES os processos de recrutamento têm características
particulares, que não permitem uma participação e análise. Porém, a temática da
integração foi examinada pormenorizadamente. De destacar a análise da relação entre as
PPRH e o compromisso organizacional que não estava prevista inicialmente e que
acabou por constituir a principal preocupação deste relatório de estágio.
O esüígio revelou uma importância extrema, no complemento do programa de
mestrado. Os principais beneficiados com amaterialização do estágio foram o estagiário
(desenvolvimento profissional e pessoal) e a empresa (auxílio nas mais diversas tarefas).
A participação numa ERH trouxe novos coúecimentos, competências e experiências
que, de outra forma, não seriam possíveis. No período em que se desenrolou o estágio
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existiu um contacto com a componente corrente e estratégica da GRH, o que
possibilitou um conhecimento bastante completo desta função. Foram desenvolvidas
competências humanas, técnicas e instrumentais fundamentais para o exercício da GRH.
O modelo Management Skills identifica, justamente, estas três tipologias de
competência como, aquelas, que um gestor e, principalmente, um gestor de pessoas
deve deter. Com especial incidência nas competências técnicas e humanas o estágio
abriu horizontes e desenvolveu aptidões, que permitem encarar o futuro com optimismo.
A minha permanência na organizaçáo permitiu-me a realização de tarefas de
diversa ordem ao nível dos RH. Para as realizar, os conhecimentos adquiridos no
primeiro ano do programa de mestrado, revelaram-se fundamentais. Foram as
competências e elementos teóricos adquiridos que me possibilitaram abordar o estágio
com conÍiança e ter uma visão transversal da GRH, dominando os seus principais
conceitos, princípios e práticas.
Nas reuniões que fui mantendo com os meus orientadores e com outros
elementos da empresa a linguagem utilizada era comum. Quando se abordavam as
diferentes questões relacionadas com os RH, os conhecimentos que adquiri permitiram-
me ter uma visão fundamentada e com base num quadro conceptual teórico-prático
consolidado.
Este quadro conceptual que fui adquirindo foi crucial. Atrevo-me a considerar
que o estudo das PPRH revelou-se o contributo mais significativo da componente
curicular para o desempenho no estágio. O aprofundar de temáticas como cultura
organizacional, motivação e satisfação, comunicação, clientes intemos ou gestão de
equipas foram também muito importantes para o meu estrígio. Por outro lado, a
organização de pessoas através da tecnologia constitui, igualmente, outra competência
relevante. Há que destacar também, a aquisição de conceitos relacionados com
estratégia e tipos de estratégia, principalmente os que tem como base os recursos, a
competitividade ou a inovação. Para finalizar, gostava de colocÍr em evidência
temáticas como a responsabilidade social ou o primado do cliente, que constituem a
base de acção das pessoas que colaboram com a IBM.
Individualizando a análise, é importante mencionar que as disciplinas
frequentadas foram cruciais para a aquisição desse conhecimento, pois transfiguram-se
num leque alargado, que possibilita um conhecimento generalizado sobre a GRH. Além
disso, forneceram os meios para que fosse possível aprofundar as mais diferentes
temáticas relacionadas com os RH.
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De entre as diferentes disciplinas será importante destacar algumas que
assumiram maior relevância paru a realizaçáo deste estágio. A disciplina GRH foi uma
das mais importantes para a minha construção, enquanto gestor de RH. Foi neste
disciplina que se aliúaram as vertentes teórica e prática, demonstrando, de forma clara,
o que um gestor de RH desenvolve no seu quotidiano. Além disso, esta disciplina, foi
elucidativa dos princípios básicos e dos conceitos fundamentais, o que permitiu
desenvolver competências que tomaram mais simples a minha integração numa ERH. A
cadeira de Novas Tendências de GRH revelou-se igualmente relevante para o meu
estágio. Os conteúdos leccionados abriram horizontes e demonstram o que de melhor se
faz em termos de GRH. Estes elementos programáticos foram cruciais para a percepção
daquilo que se pode fazer em termos de GRH. O Comportamento Organizacional
constituiu, igualmente, uma unidade curricular muito importante para o meu esuágio. Os
conceitos retratados e as questões abordadas permitiram que compreendesse, de forma
clara, questões particulares da empresa como a cultura organizacional, a comunicação, a
motivação ou o compromisso organizacional. As temáticas relacionadas com o direito
do trabalho também foram importantes, pois as questões jurídicas e legais tiveram
muitas vezes presentes no meu quotidiano. Há que destacar também, o programa da
disciplina de gestão estratégica, que me possibilitou uma serie de novas coúecimentos
que permitiram a construção de uma consciência esfatégica que foi fundamental para
perceber a realidade empresarial e as liúas orientadoras da ERH. Por fim, será
importante destacar, a cadeira de Gest2Ío Ética e Responsabilidade Social que foi
determinante paÍa a minha construção, enquanto gestor de RH e que constituiu a base
do programa de divulgação dos programas de responsabilidade social da IBM (Anexo
A) que elaborei para os ACES. De mencionar, ainda, que considero que todas as
disciplinas que frequentei contribuíram de alguma forma paraarealização do estágio.
Apesar da importância extrema da componente curricular do programa de
mestrado, existiram alguns elementos que creio que me teriam sido úteis no estágio e
que, por isso, considero que deveriam ter sido leccionados na primeira fase do mestrado.
Destaco o pouco contacto que tive com a realidade concreta, com estudos de caso e,
principalmente, com documentos de empresas reais (documentos relativos a avaliação
de desempenho, por exemplo). Este contacto iria permitir que a minha adaptação à
realidade empresarial fosse mais fácil e rápida. Por isso, sugiro que se aprofundem um
pouco mais as componentes práticas da GRH. Penso que seria igualmente importante a
abordagens de sistemas integrados de GRH. Refiro-me a alguma aplicação, programa
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ou simples base de dados. Um conhecimento mais profundo de Excel também teria sido
interessante. Este conhecimento poderia ser fomentado através dos trabalhos que
realizei nas diferentes disciplinas, pois tenho consciência que não será possível num
programa de mestrado dedicar uma disciplina só ao Excel, mas se em determinados
trabalhos exigissem mais coúecimentos de informática seria interessante, pois assim
seriamos obrigados a aprofundar esses progrÍrmas. Parafinalizar, é importante frisar que
os conteúdos relacionados com as PPRH deveriam ser mais aprofundados, pois esse
facto teria sido muito importante para o meu estágio.
O relatório contribui paÍa consolidar as competências conceptuais adquiridas
no estágio.
Da recolha de informação resultaram algumas conclusões importantes que
devem ser colocadas em evidência. A analise da realidade organizacional permite
concluir que os colaboradores estão comprometidos com o ACE. Os colaboradores
envolvem-se, nos projectos e prosseguem os objectivos organizacionais, fazendo disso o
seu orientador do quotidiano.
Uma primeira conclusão retirada da análise da realidade empresarial foi o
efeito que IBM exerce sobre os seus afiliados. Numa realidade laborar diferente do
habitual, a IBM não tem a possibilidade de aplicar a sua GRH de forma global. Neste
sentido, o efeito sobre os afiliados desenvolve-se com base em três variáveis:
compensação, desenvolvimento profissional e ambiente de trabalho. As PPRH estão,
estreitamente, relacionadas com estas três variáveis. O sistema de recompensas
determina a compensação e a gestão de desempenho e a gestão das carreiras
influenciam o desenvolvimento profissional. As PPRH têm, então, um papel crucial no
desenvolvimento do compromisso organizacional. São estas dimensões que demonstram
aos colaboradores a sua importância para o sucesso organizacional e, também, o valor
acrescentado que a empresa lhes proporciona.
As PPRH analisadas foram a integração/socialização, a gestão do
desempenho, o sistema de recompensas e a gestão de careiras. Apesar de todas estas
políticas contribuírem significativamente para o compromisso organizacional, a gest3lo
de desempenho destaca-se significativamente, pois é um processo global que envolve
todos os colaboradores e e realizado ao longo de todo o ano. A gestão de desempenho
permite alinhar os objectivos da organizaçáo com os objectivos dos colaboradores,
envolvendo,os nos projectos e nas iniciativas empresariais. Através de um processo
institucionalizado, são definidos objectivos de equipa e individuais consoante as
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necessidades organizacionais. Este processo funciona com guia dos colaboradores e
permite identificar lacunas, comprometer os colaboradores e encontra soluções paÍa
melhorar performances.
O compromisso organizacional revela-se um factor determinante para o
sucesso organizacional. Através da análise da realidade empresarial, pode-se concluir
que os colaboradores não estão comprometidos com a IBM, mas sim com o que lhes é
próximo, mais concretamente o ACE. Este facto é influenciado pela própria IBM, que
incute nos seus colaboradores a ideia de que, antes de pertencerem à IBM, são membros
da sua equipa, do seu departamento, da sua secção. Os afiliados envolvem-se com o que
lhe é mais próximo, percepcionando a IBM como uma organizaçáo global, mas
comprometendo-se com os projectos e iniciativas em que estão envolvidos.
Os índices de compromisso afectivo, neste ACE, são elevados. As pessoas
envolvem-se afectivamente com as suÍrs chefias, sendo estas consideradas a imagem da
orgarizaçáo. Ao estabelecerem a ligação entre o capital social e o empregador,
desenvolvem uma relação de proximidade que leva ao compromisso afectivo. Assim, as
chefias representam a orgarização e fazem com que os colaboradores projectem em si a
empresa, comprometendo-se afectivamente com esta. O compromisso afectivo
conffibui, então, para melhorat a performance dos colaboradores, assegurando a
execução dos objectivos de negócio.
Apesar de todas as PPRH contribuírem para o compromisso afectivo existem
algumas que exercem maior influência sobre os afiliados. Neste sentido, é importante
mencionar que as PPRH que mais contribuem para o aumento desta tipologia de
compromisso são: os processos de integaçàolsocialização e o processo de gestão de
desempenho. E através dos processos de integração/socialização que a empresa
consegue potenciar esta tipologia de compromisso. Ao incutir valores e crenças nos
colaboradores criam-se laços entre os novos colaboradores e a sua chefia/orientador, o
que desenvolve, à partida, o compromisso afectivo. A gestão de desempenho também
tem uma influência significativa no compromisso afectivo. O processo de avaliação de
desempenho da IBM privilegia o contacto, renovado, entre os colaboradores e as suas
chefias aproximando as pessoas, valorizando os indivíduos e demonstrando o interesse
da organtzação nos seus colaboradores.
No OSIS, o compromisso de continuidade é a tipologia de compromisso que
apresenta índices mais elevados. Os colaboradores percepcionam a saída da empresa de
forma negativa, pois se a abandonarem, existe uma probabilidade múto gande de não
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desempenharem a mesma tipologia de função. O tipo função constitui, assim, um dos
principais atractivos dos ACES. Os colaboradores gostam daquilo que fazem e, por isso,
querem continuar no ACE, percepcionando negativamente o regresso à empresa de
origem. Posto isto, é importante dizer que o tipo de função faz com que' os
colaboradores se comprometam com a empresa, desenvolvendo um desejo de
permanência. Além disso, as mais-valias que a IBM possibilita aos colaboradores como
recompensas e careiras também contribuem para o aumento deste compromisso.
A IBM possibilita aos seus afiliados, a participação em diversos projectos.
Quando os colaboradores passam para a IBM começam a ter mais oportunidades,
podendo participar em projectos que não estão relacionados com a sua empresa de
origem. Os colaboradores têm um contacto com tarefas mais aliciantes e com novas
oportunidades de carreira o que faz com que percepcionem positivamente a sua ligação
à IBM. Ao contriírio das outras tipologias de compromisso, o compromisso de
continuidade está relacionado com uma vertente mais macro e não de forma micro. Ê o
facto de a IBM ser uma empresa global, que condiciona de maneira positiva o
compromisso. Neste caso concreto, o compromisso é para com o ACE, mas também
para com a IBM.
As PPRH que mais contribuem paÍa o compromisso de continuidade são: a
gestlio de carreiras e o sistema de recompensas. No que se refere ao sistema de gestão
de carreiras, é importante referir que as possibilidades de desenvolvimento profissional,
de aquisição de competências e de progressão na carreira potenciam o compromisso de
continúdade. O sistema de recompensas também é determinante para este tipo de
compromisso. Com especial incidência nas recompensas intrínsecas, como o tipo de
função, o compromisso de continúdade é desenvolvido, fazendo com que os
colaboradores encarem o abandono da empresa de forma prejudicial.
O compromisso normativo está, estreitamente, ligado com os valores e
crenças dos colaboradores. Os colaboradores comprometem-se com a empresa porque
isso faz parte dos seus princípios. No ACE existem índices elevados deste tipo de
compromisso, com os colaboradores a terem a noção que a organização thes traz valor
acrescentado, o que faz com exista a necessidade de a recompensar. Os colaboradores
encaram como positiva a mudança paraa IBM e, por isso, querem retribuir.
Todas as PPRH, que demonstrem aos colaboradores que a empresa lhes traz
valor acrescentado, contribuem para fomentar o compromisso normativo, todavia é a
integração/socialização e a gestão do desempeúo que mais potencia o compromisso.
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Os processos de integraçãolsocialização são determinantes. Os valores
partilhados levam os indivíduos a agir de acordo com as necessidades da orgarizaçío.
Estes processos induzem formas de agir, pensar e sentir que conduzem os indivíduos ao
envolvimento nos projectos. A gestão do desempenho mostra qual o caminho a seguir
pelos colaboradores, fazendo do envolvimento na persecução das metas
organizacionais, algo que se faz com naturalidade. As pessoas estão comprometidas
com a organizaçáo porque isso constitui a atitude certa.
Tendo em linha de conta o modelo de Blau e Boal (1987), é importante referir
que, no ACE, predominam os "lobos solitários" e as "estrelas institucionalizadas". A
maioria dos colaboradores apresenta elevado envolvimento nos projectos e, uma
percentagem múto significativa está comprometida com a organízação. Os cidadãos
corporativos e os apáticos existem, mas em número muito reduzido. A percentagem de
pessoas que não estão envolvidos nem comprometidos com a empresa é muito baixa.
Apesar de ser uma organização com elevados índices de produtividade, existem
alguns aspectos que devem ser melhorados. Tal como foi mencionado no final do
capítulo 5 existem uma série de medidas que podem contribuir paÍa a melhoria do
funcionamento da empresa e para o aumento do compromisso organizacional.
As limitações deste trabalho estão, essencialmente, relacionadas com as
metodologias utilizadas. Ao serem contempladas, apenas, técnicas qualitativas os
resultados da investigação não são transversais. Não foi possível elaborar aniílises
estatísticas e calcular índices que demonstrassem as conclusões retiradas.
Para finalizar, se,'ia importante deixar algumas sugestões para estudos futuros
sobre os projectos de outsourcing da IBM. Assim, deixo aqui duas ideias, uma
relacionada com o compromisso organizacional e outra com a expatriação. O primeiro
seria a aniílise dos níveis de compromisso e satisfação dos afiliados que mudaram de
projecto, comparando-os com os que estão a trabalhar no projecto da empresa de
origem. O segundo visaria as questões que envolvem a expatriação de colaboradores.
Porém, a aniílise seria efectuada no âmbito a uma expatriação intra-nacional. O caso dos
afiliados constitui uma expatriação para uns metros de distância, com os colaboradores
a serem transferidos para uma cultura distinta. Neste sentido, há que frisar que o
compromisso organizacional é determinante para o sucesso organizacional, constituindo
uma temática ampla, que deve ser estudada e analisada em contexto empresarial.
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Responsabitidade Social - IBM Companhia Portuguesa S.A.
Na sociedade contemporânea, as empresas, para além da sua função económica, têm
cada vez mais, um papel social importante. O Ministério da Economia e lnovação
define a responsabilidade social das empresas como " (...) a integração voluntária de
preocupações sociais e ambientais nas suas operações e na sua interacção com todas as
partes interessadas. Assim, as empresas contribuem para a satisfação das necessidades
dos seus clientes, gerindo simultaneamente as expectativas dos trabalhadores, dos
fornecedores e da comunidade local. Trata-se de contribuir, de forma positiva, paru a
sociedade e de gerir os impactos ambientais da empresa, o que poderá proporcionar
vantagens directas para o negócio e assegurar a competitividade a longo prazo."
As preocupações sociais na IBM remontam à data da sua fundação. Assume-se, então,
um compromisso múto estreito entre empresa e empregados, parceiros, clientes,
fornecedores, accionistas e cidadãos, com o objectivo de contribuir de uma forma múto
séria para as comunidades em que a IBM está inserida.
"Na IBM acreditamos que podemos fazer a diferença, ndo somente doando tecnologia,
mas sobretudo partilhando e agindo!"
Programa de Responsabilidade Social IBM - Divulgação nos
Agrupamentos Complementares de Empresas
Sendo uma das imagens de marca da IBM o programa de responsabilidade social deve
ser tratado cuidadosamente podendo, inclusive, funcionar como forma de marketing
social. Por isso, a sua divulgação junto de todos os stackeholders é fundamental.
Quando se trata dos trabalhadores dos ACE's a importância desta divulgação é
acrescida, pois, funciona também como meio de envolvimento entre pessoas e
organização. Ashley (et al.), na sua obra " Etica e Responsabilidade Social nos
negócios", fazem referência a um estudo realizado pela IBM, em que 75oÁ dos
entrevistados afirmam que uma empresa com responsabilidade social e um plano de
il
trabalho voluntiírio atrai e retém talentos. A divulgação destes programas, junto dos
ACES é, por isso, fundamental.
1. Objectivos
1.1 Objectivos do projecto
o Alertar paÍa a importância da divulgação dos programas de responsabilidade
social junto dos trabalhadores dos ACES;
o Sugerir a uniformizaçáo dos processos de divulgaçãolacçio dos projectos de
responsabilidade social (Reportar o que se faz para na IBM para os ACES);
1.2 Objectivos da divulgação
o InformaÍ as pessoas sobre projectos IBM;
o Aumentar o número de participantes nas acções de responsabilidade social IBM;
o lo Ano - 5 participantes (ZYo da população);
o 2o Ano - 13 participantes (5% dapopulação);
o 3o Ano -20 participantes (7,syo da população);
o Proporcionar bem-estar social e arcalização pessoal;
o Incutir nas pessoas os ideais daresponsabilidade social;
o Promover o envolvimento entre pessoas e IBM;
o Fomentar o compromisso entre pessoas e organização;
A imagem seguinte ilustra e interliga, de forma clara, os objectivos deste processo de
divulgação.
m
Figura I - Objectivos da Divulgação
2. Acções a l)esenvolver
Para chegar juntos das pessoas estão previstas uma serie de acções que vou passar a
descrever.
2.1 Afrxação de folheto informativo - Elaboração de um quadro resumo dos projectos
de responsabilidade social da IBM Companhia Portuguesa. Este quadro vai ser
afixado nos lugares comuns e visa informar as pessoas sobre os diferentes projectos.



















a. Pequeno texto apelativo que chama a atenção para a importância da
responsabilidade social paÍa a vida das comunidades em que a empresa
opera.
b. Documentos com algumas informações sobre os programas.
c. Contacto de referênciapara quem quiser participar;
2.3 Acção de Esclarecimento/Sensibilização
Esta acção de sensibilização está dependente das pessoas ligadas à responsabilidade
social da IBM, pois não sei qual a sua disponibilidade para este tipo de acções.
Também não sei se este tipo de sessões se enquadra no plano de divulgação dos
progrÍrmas de responsabilidade social e se é pertinente realiza-las neste momento.
A minha sugestâio é a seguinte:
o Ir junto de cada ACE e fazer trrabreve sessão de sensibilizaçáo;
o Objectivos principais: chamar a atenção paru a importância da responsabilidade
social e divulgar os projectos IBM;
o Existiria um levantamento prévio dos interessados;
o Seria uma sessão breve de cerca de 30145 minutos;
o O orador/es seria alguém que trabalhasse directamente com estas questões e
projectos;
o As sessões ocorreriam todas no mesmo dia ou, caso isso não fosse possível, em
duas datas distintas;
o Creio que a melhor altura para as sessões seria meados de Setembro.
3. Continuidade do Processo
Para que se consiga aumentar o número de participantes em actividades de
responsabilidade social é necessiírio dar continuidade à divulgação junto dos ACE's. É
um processo contínuo e que não deve ser esquecido.
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Este projecto funcionaria, então, como ponto de partida para uma aproximação entre os
colaboradores dos Agrupamentos Complementares de Empresas e os projectos de
responsabilidade social da IBM.
A minha sugestão é a seguinte: sempre que existir algum acontecimento sobre
responsabilidade social divulga-lo também junto dos ACES.
4. Notas Íinais
No fundo o que se pretende é alargar a divulgação dos programas de
responsabilidade social da IBM à população dos ACES. Isto é, aproveitar as
boas práticas da IBM nesta vertente e transferi-las para os ACES.
Este projecto é constituído, apenas, por algumas iniciativas de divulgação. Está
aberto a novas sugestões e até a ser anulado em detrimento de um projecto
comum IBM - ACES que exista ou possa vir a existir. Aliás, na minha
perspectiva deveria ser esse o camiúo: uniformizar a participação e divulgação
nos projectos de responsabilidade social, de forma a manter os colaboradores
IBM unidos e a caminhar num mesmo sentido.
ANEXOS
Título: Todos juntos podemos fazer a diferença
Caros colegas
As mudanças socio-económicas dos ultimos 20 anos transformaram as relações
empresa/sociedade. A gestão pela ética e a responsabilidade social passaram a assumir




responsabilidade social é fundamental nas estratégias de negócio e, praticamente, desde
a sua fundação que assumiu um compromisso com as sociedades em que opera.
Para que os planos de responsabilidade social IBM funcionem é necessário que os seus
colaboradores e parceiros participem activamente nos proglÍrmas. Posto isso, é
fundamental que todos nos associemos à IBM neste esforço, contribuindo de forma
activa para o desenvolvimento social.
"No IBM acreditamos que podemos fazer a diferença, não somente doando tecnologia,
mas sobretudo partilhando e agindo!"
Seguem em anexo algumas informações importantes sobre os progrÍrmas de
responsabilidade social promovidos pela IBM.
Para mais informações ou para participar contacte
Nota: Este Email, tal como o folheto informativo são apenas versões iniciais sujeitas a
alterações.
VII










Programa realizado em parceria com a CRPG e que tem como
principal objectivo desenvolver um sistema integrado que auxilie a
procura de emprego na Região do grande Porto
N/A Endereço A
KldSmart Early Learning
Programa que visa a utilizaçâo e integração das TIC em




Doação de computadores para criação de sala de
informática (para apoio a cursos tecnologicos)
lmportante Endereço C
Visitas de estudo à IBM
Possibilita aos alunos e professores um contacto directo com
equipamento e infraestruturas tecnologicas inovadoras
lmportante EndereÇo D
lnnov I
Jogo 3D gratuito para instituções académicas que pretende
desenvolver as competências dos estudantes na vertente
da nasfãrr e das Tle
N/A Endereço E
Prémio Científico IBM
Promover a investigação cientifica em Portugal no dominio
das ciências com putacionais
N/A EnderÇo F
EXITE
Programa que tem como objectivo cativar jovens raparigas
para o sector das TIC e carreiras técnicas
Muito lmportante Endereço G
Mentor Place
Comunicação via lnternet que permite aos jovens conhecer
melhor a IBM e o sector das TIC
Muito lmportante EndereÇo H
Eweek - Semana da Engenharia Sessões para aproximar os jovens das engenharias
Muito Importante Endereço I
Quíosque Tryscience
Projecto global que permite o acesso viÉual a mais de 600













Visa a ligação de 650 milhões de PGs de forma a reduzir o







Programa de doação de equipamentos e Capacitação de
ídososlDeficrenúes para as TIC
Muito lmportante
Endereço N
Desc ri m i nação pel o sexo
Criar um ambiente de trabalho mais equilibrado no que diz
respeíúo às oportunidades de des envolvimento profíssio nal
entre homer?s ê mulherês
Muito lmportante Endereço O
5.
Saúde
Projectos ao das colheitas de sanguê, campanhas de











Entrevistador : Tiago Pires
A presente entrevista tem como principal objectivo a recolha de informação para o
relatório de estágio do programa de Mestrado em Gestão, Especialização em Recursos
Humanos, cujo tema está relacionado com as politicas de Recursos Humanos e o
compromisso organizacional no contexto de outsourcing.
As questões incidirão sobre a realidade empresarial dos projectos de outsourcing da
IBM Portugal. Serão abordados diversos temas relacionados com os Recursos Humanos
e com Comportamento Organizacional.
A entrevista será dividida em 3 grupos de questões: Politicas e Práticas de RH, Gestão
Estratégica e Compromisso Organizacional. Cada grupo estará interligado para que as
respostas permitam tirar algumas conclusões sobre a relação das políticas e práticas de
recursos humanos com o compromisso organizacional.
O primeiro grupo (politicas e práticas de RH) será constituído por perguntas de resposta
curta e os restantes dois grupos permitirão ao entrevistado fazer uma análise livre, com
base na sua experiência, conhecimento e opinião.
O entrevistado é um dos responsáveis pelos Recursos Humanos dos ACES.
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Retribuição
1. Qual a politica de remuneração do ACE? (vencimentos acima da média de
mercado?) Quais as diferenças que existiram na mudança do banco para o
ACE?
Uma das principais questões que se colocaram à gestão de recursos humanos do
OSIS esteve relacionada com a política de remunerações. O OSIS é um ACE que é
detido em 5lYo pela IBM e em 49%o pelo Banco e estas duas entidades decidiram
que as remunerações seriam baseadas no acordo colectivo de trabalho do BANCO.
Assim, este compromisso implicou que desde o início a politica de remunerações
estivesse estreitamente ligada ao ACT. Este Acordo Colectivo de Trabalho é revisto
anualmente e possui algumas cláusulas próprias relacionadas com promoções
automáticas e subsídios que influenciam directamente a politica de remunerações.
Todavia, as pessoas dos ACES também estão ligadas à IBM, sendo, por isso,
necessário estabelecer uma "ponte" entre a política remuneratória da IBM e a
política remuneratória do BANCO. Portanto, tem sido com base nesta dualidade que
os Recursos Humanos do OSIS tem tentado gerir a politica remuneratória.
O BANCO, desde sempre, que tentou privilegiar o esforço, o empeúo, o talento
dos seus colaboradores. No início do BANCO (década de 80) os colaboradores, ao
serem admitidos, tiveram correspondência a uma remuneração cujo valor se situava
um pouco acima do mercado. Esta política era justificada pela necessidade de
recrutar Recursos Humanos qualificados e dedicados. O BANCO necessitava que os
colaboradores estivessem concentrados nos objectivos a aÍingir, o que a na maioria
das situações resultava no alargamento do horrírio de trabalho. Foi, por isso que o
BANCO se optou por começar a atribuir aos seus colaboradores o subsídio de
isenção de horrírio de trabalho. Além disso foi também atribúdo (caso a caso) um
complemento de vencimento relacionado com o desempeúo de cada colaborador.
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Em Novembro de 2003, quando os colaboradores do BANCO transitaram para o OSIS,
a politica de remunerações continuou acima do normal de mercado.
Porém com esta mudança a retribuição dos colaboradores passou também a estar
relacionada com a política remuneratória da IBM. Enquanto no banco está tudo muito
estruturado (nível X retribuição Y), a política da IBM funciona por bandas e cada banda
não corresponde a um valor fixo, mas sim a um intervalo de variação. Portanto, o que
aconteceu no OSIS (desde o início) foi isto: colaboradores pagos em média um pouco
acima do mercado, seguindo a ACT e tendo em conta as politicas de remuneração IBM.
Outro elemento a destacar é o facto de o OSIS privilegiar os colaboradores pelo seu
bom desempenho. São, então, atribuídos prémios consoante a avaliação de desempeúo
(PBC) obtida por cada pessoa. Existe uma distinção pelo mérito, premiando que se
distingue da média. Quem tiver um bom desempenho será recompensado por isso.
a. Sente que as pessoas estão satisfeitas com o vencimento?
De uma forma geral todos nós gostaríamos de ter algo mais do que
aquilo que temos. A ambição dos colaboradores traduz-se numa
insatisfação que os leva a querer mais. E nós em termos de Gestâo
dos Recursos Humanos tentamos canalizar esta insatisfação do
colaborador paÍa melhorar o seu desempenho. Porém, os
colaboradores reconhecem que há justiça nas remunerações que
auferem.
2. Quais as recompensas existentes no ACE (as que não tinham no Banco)?
No que diz respeito aos técnicos existe uma recompensa que é importante salientar.
O sistema informático do banco tem de estar disporuvel 24 horas por dia. Isto
implica que haja colaboradores disponíveis 24 horas por dia para receber um
telefonema e resolver os problemas que, por ventura, possam surgir. Isto já
acontecia no BANCO. A diferença é que no Banco não existia uma retribúção
mensal para este serviço. O que acontecia era o seguinte: as chefias tomavam notas
dos colaboradores que durante o ano se tiúam disponibilizado paru vir trabalhar
fora de horas e no fim do ano, esse era um critério para a atribuição da participação
xIII
nos lucros do BANCO. No OSIS passou a ser atribuído um subsídio mensal por
colaborador através de uma escala mensal efectuada pelos Mangares.
Outra recompensa que não existia no BANCO e passou a existir no OSIS foi a
atribuição de prémios trimestrais. Cadacolaborador tem os seus objectivos a atingir.
No final de cada trimestre existe uma avaliação dos objectivos atingidos e cada
colaborador pode receber, ou não, um prémio monetário designado de SEA (Service
Excellence Award). Estes prémios assumem duas configurações. Num primeiro
modelo, designado prémios planeados, o colaborador, no início do trimestre, é
informado que existe um determinado objectivo a atingir e se o conseguir tem um
prémio de X. O outro tipo de SEA são denominados de prémios de recoúecimento.
Decide-se dar um prémio ao colaborador pelo bom desempenho demonstrado
durante o trimestre. Os colaboradores não são informados previamente que se
tiverem um bom desempeúo vão ter um prémio.
Gostaria ainda de destacar outra recompensa que é remuneração variável anual. No
tempo do BANCO esta recompensa estava relacionada com a compensação da
disponibitidade demonstrada pelo colaborador durante o ano. No OSIS é diferente e
está relacionado com a nota anual que o colaborador tem. De acordo com a nota vai
ter um determinado valor de remuneração como prémio.
3. Quais as que deixaram de ter com a mudança para o ACE?
As recompensas que tinham no banco continuaram a ter no OSIS (exemplo: prémios
de antiguidade, seguros, etc.).
D e s env olvimento pr oJis s io n al
4. Como é efectuado o recrutamento? (descreva todo o processo... quem
decide, quais os critérios)
No OSIS recrutamento no sentido de um colaborador estar uns meses à experiência
e depois passar à efectividade não existe. O motivo é o seguinte: os colaboradores
OSIS são colaboradores ligados ao BANCO.
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Agora há, sem dúvida, necessidade de técnicos. Uma das grandes diferenças que
existe entre a Gestão de Recursos Humanos do OSIS e do Banco é que no OSIS a
gestão sobre o tipo de tarefas dos colaboradores é muito mais diversificado do que
no banco. Os colaboradores com origem BANCO podem trabalhar para projectos de
outra afiliada. Esta mobilidade faz com que possa surgir a necessidade de recrutar
mais recursos técnicos. Nestes casos o OSIS recorre à IBM. A IBM vai subcontratar
técnicos para trabalhar durante X tempo na OSIS.
Para uma pessoa transitar do Banco paÍa o OSIS o critério estií relacionado com a
plataforma em que os colaboradores trabalham no Banco. Esta transferência de
colaboradores é resultado de negociações periódica entre o Banco e a IBM. A IBM é
uma empresa dinâmica e está constantemente em diálogo com os seus cliente em
busca da oportunidade de novos negócios e novos contratos. Por exemplo se a IBM
conseguir trazer mais serviços de informática para os ACE, os trabalhadores que
desempenhavztm esses serviços no banco podem transitar para o ACE. Teúo que
frisar que esta transferência de pessoapara o ACE é voluntilria.
Resumindo, pode existir (eu não diria recrutamento) transferência de mais
colaboradores do banco para o OSIS, mas sempre na sequência de um novo contrato
ou projecto. De destacar que, se isso acontecer, as funções deixam de existir no
banco e os colaboradores que não quiserem transitar para o OSIS terão de passar a
desempenhar novas funções.
5. Como analisa o panorama geral dos resultados da avaliação de
desempenho?
O Panorama geral tem sido positivo. Agora isso não acontece al00%o do Universo.
6. Qual a relação das pessoas com às notas?
Há um aspecto muito importante que tem a ver com a comunicação com o
colaborador. Há uma atitude de maior flexibitidade/disponibilidade das cheÍias para
com os colaboradores. O que o OSIS promove é que, ao longo do ano, haja um
diálogo permanente entre chefia e colaborador, para que o colaborador se vá
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apercebendo qual a ideia que a chefia tem do seu desempenho' Destas conversas
podem e devem surgir sugestões das chefias. Isto faz com que os colaboradores não
cheguem ao final do ano sem perceber o que se passa e, que fiquem surpreendidos e
descontentes com as notas. Existe, de facto, uma grande aposta na comunicação
"constante" paradiminuir a insatisfação com as notas.
7. Qual a diÍiculdade de progredir na carreira IBM?
Os conceitos do Banco e da IBM são diferentes. Aquando da criação do OSIS, a
gestão das carreiras foi uma das principais preocupações da equipa de Recursos
Humanos. Fez-se um retrato geral dos colaboradores estabelecendo a relação entre
as regras do Banco e da IBM. Foi uma tarefa dificil, que implicou uma análise
pormenorizada e não foi encarada com "chapa 3". Analisaram-se as situações cÍrso a
czrso, com, base nas competência, formação e experiência de cada colaborador. Esta
aniílise permitiu a atribúção de uma banda IBM a cada colaborador. Gostaria de
voltar a frisar que a atribuição é feita caso a caso, não sendo efectuada uma relação
entre bandas e níveis banciírios. Por exemplo não podemos dizer que ao nível X
corresponde a anda Y.
Depois deste início segue-se o conceito de indexação. Isto é, não faz sentido propor
a um colaborador uma evolução na carreira bancríria e não propor na carreira IBM.
Contudo, a IBM promove a pró actividade do colaborador, no sentido de ser este a
construir a sua própria carreira e a delinear o seu caminho para subir na carreira. A
IBM tem como base os conceitos de acreditação e certificação. Por exemplo, um
técnico pode apostar no caminho de formação com testes e certificações associadas.
Este técnico tem muito mais possibilidades de progredir na carreira que os seus
pares que nada fizeram; embora esta progressão não seja garantida.
De destacar que progressão na carreira da IBM não está associada progressão na




8. Quais as diferenças entre o ambiente do banco e do OSIS?
Eu tenho uma "fotografia" do banco quando sai em 2003 e esse retrato tem vindo a
ser actualizado atavés de conversas com colegas que ficaram no BANCO. O
primeiro aspecto a salientar é que, actualmente a realidade empresarial é múto
diferente da de 2003. De há um tempo para cá, as empresas seguem uma tendência
de racionalízação de custos e mão-de-obra, tendo influência directa na Gestão de
Recursos Humanos. Hoje a GRH está muito mais atenta às pessoas tentando premiar
com base no mérito.
Isto implica alterações em termos de ambiente. Os colaboradores sentem que há
uma certa pressão (no bom sentido) para que atinjam os objectivos propostos. Penso
que essa pressão é semelhante no OSIS e no Banco. Porém, no OSIS consta-se que
há um grande sentimento de responsabilizaçdo das pessoas. Essa responsabilizaçáo
está aliada a um elevado grau de autonomia. Exemplificando, no Banco os
colaboradores têm o seu computador limitado a determinadas funções. Os
colaboradores não têm a liberdade de fazer alterações, instalar determinados
programas, aceder livremente à Internet. No OSIS não existe esse conceito. O
colaborador tem um computador (aliás um portátil) que leva para casa e não tem
qualquer limitação. Pode instalar tudo o qüser. Mas é chamado à responsabilidade e
tem determinadas penalizações se instalar progrzrmas não autorizados. Há, por isso,
um ambiente de maior autonomia e maior responsabilizaçdo de cada um.
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9. Quais os principais desafios do seu dia-a-dia em termos de GRH?
Os principais problemas e questões estão relacionados com a comunicação. O que
procuramos é responder às dúvidas e questões dos colaboradores "na hora". Sejam
elas colocadas pessoalmente, por e-mail ou por sametime. Mas também há outro
tipo de comunicação que é iniciativa de RH e da própria gestão do OSIS. Há
reuniões periódicas em que se explicam os objectivos do ACE, os grandes projectos
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e as prioridades. Tudo isto serve para que os colaboradores tenham informação não
só do que estão a fazer, mas também dos projectos que os seus colegas estão a
desenvolver, com a finalidade última da transmissão do camiúo "para o futuro"'
Resumindo, há um esforço müto grande de comunicação reactiva e proactiva.
A gestão de RH é, assim, muito flexível, existindo um atendimento personalizado a
cada colaborador.
10. Qual a principal aposta dos RH OSIS (quais as metas, objectivosr lacunas a
colmatar)?
Uma das principais apostas do OSIS são as acções de formação às chefias. Estas
formações têm o objectivo de melhorar a gestão das equipas. Há uma preocupação
de actualização de conhecimentos, tanto de chefias como dos conhecimentos
técnicos dos colaboradores. Há uma pessoa que se mantém informado sobre os
avanços técnicos e sugere cursos para que os técnicos se mantenhaÍn actualizados
em termos de conhecimentos e processos. Existe, então, uma aposta na formação
das chefias e na actualização da formação técnica das pessoas.
Além disso, procuramos promover nos colaboradores um sentimento pro actividade
em termos de gestão dos seus conhecimentos e da sua carreira profissional.
11. Como é que as pessoas encararam a mudança para o ACE?
O que aconteceu foi o segúnte. No banco houve uma entrevista a cada um dos
colaboradores efectuada por um gestor de topo do banco. A cada um foi explicado
qual a sua situação e qual o projecto em que iria ser inserido. Existiu uma grande
preocupação em explicar as regras, os benefícios e vantagem da mudança. Devidos a
questões relacionadas com a carreira técnica e de aquisição de conhecimentos, os
colaboradores encaram a transição com um valor acrescentado.
Outro factor que contribui para a mudança foi a possibilidade de experiências
técnicas diversificadas que não teriam no Banco. As pessoas no OSIS têm a
possibilidade de participar noutros projectos relacionados com outros contratos de
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outsourcing da IBM, o que lhes traz novos coúecimentos, competências e, muitas
vezes, r ealízaçáo pessoal.
12. FaIe um pouco das diferenças entre a cultura organizacional da IBM
(valores, missão relações interpessoais, formas de contacto, etc.) e a do
Banco?
Eu começaria por dizer, que em 2003 (quando se iniciou o trabalho no OSIS) as
diferenças eram mais vincadas. Ou seja a GRH e a estrutura hiertírquica do Banco
era muito mais tradicional do que neste momento é. Inclusive, houve alterações no
Banco que vão de encontro ao que já era seguido no OSIS. Como exemplo temos a
simplificação das estruturas e as mudanças nas relações cheÍias - colaboradores.
Apesar de tudo isto, ainda há uma diferença um pouco significativa entre a cultura
de gestâo do Banco e da IBM. Essa diferença está relacionada com a estrutura
hierárqúca. No OSIS o que implementamos é o modelo IBM de estrutura matricial.
Isso significa que um colaborador tem uma chefia directa, mas para determinados
projectos terá outras chefias. O colaborador tem de ter a flexibilidade de perceber
esta estruturaparaconseguir responder ao que lhe é solicitado por diferentes chefias.
No banco (apesar de poder ser este o caminho futuro) ainda existe uma estrutura um
pouco hierarquizada; há uma cheÍia e responde-se só a essa chefia.
13. Como considera os índices de produtividade dos aÍiliados ligados ao OSIS?
Se tomarmos como referência as avaliações anuais dos colaboradores o que nós
constatamos é que temos um desempenho acima da média. Como é óbvio, há
sempre excepções e há colaboradores, que num determinado ano, necessitam de
acompanhamento.
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No geral a produtividade é elevada e há colaboradores que neste seis anos tiveram
uma evolução de carreira bastante significativa. Sentem uma elevada ligaçáo
profissional ao OSIS e à IBM.
Ir'. Qual a empresa que os AÍitiados vêem como referência e como §eu
verdadeiro empregador? (IB1\[/OSIS, BAI\CO)
Encaram a OSIS/IBM. O Banco é uma situação que está suspensa. Os Afiliados no
seu quotidiano não pensam no Banco. O seu empregador, as suas chefias, as suas
preocupações profissionais est2Ío no OSIS.
Um dos pontos que foi seguido atentamente no início do OSIS foi o facto de o
Banco deixar de ser empregador parapassar a cliente. Foram anos de contacto com
colegas e com uma estrutura que passou a ser o cliente, a quem têm de prestar um
serviço de qualidade. Esta relação de prestação de serviço ao cliente implica que,
por vezes, esqueçam as relações interpessoais mantidas anteriormente.
15. Como avalia o grau de compromisso dos aÍiliados para com o ACE/IBM?
Ao longo deste 6 anos tivemos experiências com pessoas que, por razões diversas,
regressaÍam ao Banco. Em qualquer momento os colaboradores podem desencadear
os mecanismos que os levem de regresso ao Banco. Por isso, os que estão no OSIS
estão comprometidos com o projecto. Pessoas sentem que tem oportunidades no
OSIS e que a IBM the proporciona novas experiências. Não existe a situação do
estou aqui contrariado porque não teúo mais opções; nem existe o sentimento de
que se não atingir os objectivos vou ter penalizações.
16. Explique qual a situação em termos dos três tipos de compromisso deÍinidos




euando falamos de pessoas a ligação com a organtzaçáo está relacionada com a
ligação das pessoas entre si. Isto é, no OSIS existe um conjunto de chefias (alto
nível ou nível intermédio). Essas chefias materializam o OSIS e portanto aligação
dos colaboradores não é algo abstracto, mas a ligação com essas chefias. Para esse
compromisso afectivo contribui também a estrutura flexível do OSIS que aproxima
pessoas e chefias.
Continuidade
Um colaborador ao sair do OSIS é um colaborador que regressa ao Banco. Depois
ou continua a trabalhar no banco ou não chega a trabalhar no Banco, porque pede
uma licença sem vencimento ou transita para a reforma. Agora colaboradores que
abandonem o OSIS e percam regalias não existem. O que podem acontecer é que
passem a exercer funções diferentes e uma ca:reira diferente.
Normativo
Existe este sentimento. As pessoas tem a clara noção que tem objectivos a atingir e
trabalham nesse sentido, tentando dar à organização o que esta pretende. Até,
porque isso pode ffazer reconhecimento e recompensas.
Os colaboradores sabem que tem de cumprir as nolmas IBM, até porque é uma
multinacional e seguem padrões e regras claramente definidos. Há a clara noção, por
parte dos colaboradores, que têm de retribuir o que a IBM thes dá.
17. Segundo o modelo Blau e Boal, como caracterizava o grau de compromisso
dos afiliados?
Eu diria que promovemos a pro actividade de cada colaborador individualmente,
mas sempre no sentido de haver um conceito de equipa/grupo. Hâ a clar:a noção que
as pessoas estão ligadas umas às outras e não vale a pena fazerem apenas o seu
trabalho e não se preocupaÍem com o grupo. Mesmo no trabalho individual vai
haver (mais tarde ou mais cedo) a necessidade de ajuda de um colega. Fomentamos,
por isso, o conceito de equipa.
)o(I
O lema é o trabalho em grupo com elevado envolvimento e elevado compromisso.
Tentamos promover isso. Agora, como é óbvio, as pessoas não são todas iguais e há
sempre quem se distinga. Portanto, temos um conjunto de estrelas
institucion alizadas, mas poderão existir al gUns lobo s solitiírios.







Entrevistador : Tiago P ires
A presente entrevista tem como principal objectivo a recolha de informação para o
relatório de estágio do programa de Mestrado em Gestão, Especializaçáo em Recursos
Humanos, cujo tema está relacionado com as politicas de Recursos Humanos e o
compromisso organizacional no contexto de outsourcing.
As questões incidirão sobre a realidade empresarial dos projectos de outsourcing da
IBM Portugal. Serão abordados diversos temas relacionados com os Recwsos Humanos
e com Comportamento Organizacional.
A entrevista será dividida em 3 grupos de questões: Politicas e Práticas de RH, Gestão
Estratégica e Compromisso Organizacional. Cada grupo estará interligado para que as
respostas permitam tirar algumas conclusões sobre a relação das políticas e práticas de
recursos humanos com o compromisso organizacional.
O primeiro grupo (politicas e práticas de RH) será constituído por perguntas de resposta
curta e os restantes dois grupos permitirão ao entrevistado fazer uma análise livre, com
base na sua experiência, coúecimento e opinião.
O entrevistado é um dos responsáveis pelos Recursos Humanos dos ACES
Retribuição
1. Qual a politica de remuneração do ACE?
Face à dimensão das organizações temos de tudo um pouco, temos pessozts abaixo e
pessoas acima da média do mercado. Através de uma aniílise superficial eu diria que
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no BANCO temos pessoas com remunerações, sensivelmente, acima do mercado.
Nos ouúos ACES há de tudo um Pouco.
Estes dados não são baseados numa análise detalhada. São apenas uma visão geral,
sem qualquer validação de dados. De destacar também o facto de o próprio mercado
estar a alterar em função da conjuntura económica actual'
2. Os AÍiliados estão satisfeitos com a remuneração que auferem? Sentem que
o salário que auferem é justo para a função que desempenham?
A minha perspectiva é, que em Portugal, isso não se aplica. Justo significa que em
função da actividade, da autonomia, da responsabilidade e do potencial deveria ser
determinado o valor do saLário. O que se passa é que ao longo da nossa carreira o
nosso salário tem tendência a ir subindo. Se fosse aplicada noção de justiça,
signiÍicaria que quando começasse a diminuir a nossa produtividade o saliírio
também deveria descer.
Esta situação ainda é mais acentuada nos ACE, pois os sindicatos bancários têm um
grande peso e todas as pessoas tem anualmente (no mínimo) o aumento definido
pela revisão dos ACTS. Isto significa que se a orgatização entender que um
colaborador já não estií a ter o mesmo desempenho que tiúa anteriormente e, como
tal, não o quer promover; o sindicato de uma forma automática promove esse
colaborador, em termos financeiros (no mínimo a acompanhar a inflação).
Nesta realidade a organrzação não consegue ajustar o preço, porque está limitada
pelos ACTS. As pessoas acham sempre que deviam ganhar mais e muitas vezes não
se comparam uns com os outros.
3. Quais as Recompensas que a IBM atribui aos aÍiliados? O que é que a IBM
trouxe, que não existia no Banco?
Em termos monetiírio passaram a existir prémios de desempeúo. Ou seja, se a
pessoa atingir os objectivos tem uma recompensa por isso. Estes prémios são
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atribuídos de 2 formas. Ou existe um valor associado a um determinado objectivo
ou premeia-se o desempenho geral que o colaborador teve.
Em termos de dias também existiram alterações. A IBM atribui aos seus
empregados duas pontes graciosas. Como na Banca já existia I ponte graciosa
obrigatória (24 Dezembro) os afiliados passaram a ter mais um dia do que tinha no
Banco.
Estes dois pontos são os mais relevantes. Existem outros, como por exemplo a
possibilidade das pessoas participarem em projectos múto mais complexos. As
Pessoas, na IBM, têm mais oportunidades de fazerem aquilo que gostam. Enquanto
numa organizaçáo mais pequena a oportunidade é menor, numa empresa de grandes
dimensões (como a IBM) as pessoas conseguem encaixar-se mais facilmente nas
áreas que gostam. Podemos considerar que o tipo de função funciona como um dos
principais atractivos dos ACES.
4. Existiram penalização por causa da crise?
O que nós aqui praticamos são os termos e condições das empresas de origem
praticam. Esse foi um dos pilares que levaram as pessoas a aceitar transferir-se para
esses projectos.
Com a crise económica o que se passou na Banca foi que houve uma penalizaçáo
em termos de remuneração variável. E nós praticámo-la. O que significa que a crise
teve impacto.
D e s e nv olvimento pr oJis s ion al
5. Como é feito o recrutamento?
Os critérios de recrutamento são os da empresa de origem. O Banco entende
externalizar uma determinada função e as pessoas que estão a desempenhar essa
função no Banco são essas as que passam para o ACE. Nesta transferência não há,
propriamente uma selecção ou recrutamento.
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Por vezes, há funções que passam paÍa o ACE, no entanto o Banco não tem pessoas
a desempenhar essas funções ou têm pessoas mas querem Íicar com elas no Banco.
Quando isto acontece há um GAP entre a passagem da função e os recursos. Aqui
temos duas alternativas: ou a IBM tem e coloca uma pessoa lá, ou a IBM vai ao
mercado subcontrata uma pessoa para desempenhar essa função.
6. Como analisa o panorama geral das avaliações de desempenho dos
aÍiliados? No geral têm sido positivas?
Nesta vertente existe um trabalho mais dificil para os managers do 9ue,
propriamente, para RH. Existem viírias escalas de avaliação consoante a empresa de
origem, o que significa que a própria chefia tem que utilizar escalas diferentes. Por
exemplo, avaliar as pessoas da Caixa é diferente de avaliar as pessoas do OSIS.
Em relação as avaliações promovemos a diferenciação e recoúecemos as pessoas
com melhor desempenho. Isto significa que nem todos são as estrelas, nem todos
são as pessoas com menor desempenho. Pedimos também às cheÍia que
identifiquem as pessoas com melhor ou nenhum contributo.
Em relação ao estado das notas eu não diria que existe quotas, mas há linhas de
orientação no sentido de promover a diferenciação. Não são todos maus, nem são
todos médios, nem são todos bons. Como é óbvio o médio é a maioria da
organização.
7. QuaI a reacção das pessoas relativamente às notas?
Normalmente quem contesta a nota são as pessoas com menor desempenho.
As notas reflectem o passado e devem estimular um sentimento de melhoria
relativamente ao futruo. Assim, há uma conversa entre a chefia e a pessoa no sentido
de avaliarem o desempenho da pessoas e dai identificarem quais os pontos fracos e a
forma de os melhorar. De salientar que a nota não é sujeita a discussão, mas não é
negociável nem alterável.
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8. Fale um pouco das diferenças entre a progressão na carreira na IBM e no
Banco?
São duas perspectivas completamente diferentes.
A carreira da IBM tem em vista a experiência e o conhecimento profissional. A
Íinalidade é o desenvolvimento profissional, pessoal a aquisição de novas
competências técnicas e comportamentais, aquisição de conhecimento, partilha de
conhecimento com os outros. Ou seja numa perspectiva mais profissional.
Na empresa de origem é adoptada uma perspectiva "mais" salarial. Enquanto as
bandas IBM reflectem a autonomia, a responsabilidade, o tipo de trabalho que o
colaborador pode ter. Na perspectiva da empresa de origem o nível banciírio traduz
uma determinada remuneração. A carreira é encarada do ponto de vista
remuneratório e não do ponto de vista do conhecimento e da aquisição de
competências técnicas.
São dois tipos de carreiras paralelas. O que se promove é que, quando há um
aumento de banda na IBM isso se tradtza também num aumento de nível no Banco.
Todavia, não há uma relação de I para l.
Grupo II - Gestão Estratéeica
9. Fale um pouco da linha orientadora da gestão de recursos humanos dos
ACES.
Objectivos
Um dos principais objectivos é assegurar a manutenção dos termos e condições que
as pessoas tiúam nas empresas de origem. Tem de existir um estreito
relacionamento entre RH ACE e RH das empresas de origem, para que em todos os
momentos consigamos praticar aquilo que a empresa de origem está a praticar.
Funcionamos um pouco como facilitadores entre o empregado e a sua empresa de
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origem. Não temos a finalidade de impor as regras da IBM. Não faz sentido estar a
impor essas regras porque eles não são empregados IBM.
O que temos de melhor
Face à dimensão da organização dos ACES que é menor do que as pessoas tinham
anteriormente na sua organização, os RH estão mais próximos das pessoas, tendo
mais disponibilidade para esclarecer dúvidas e ouvir as pessoas. Normalmente, nas
empresas de origem os RH estão centralizados e as equipas técnicas estâo dispersas
por diversas iáreas. Nos ACES os RH estão junto às pessoas, o que faz com que haja
uma maior proximidade.
As pessoas requerem tempo e atenção para que possam partilhar as suas
preocupações, pedir conselhos sobre o desenvolvimento profissional, perceberem o
porquê das coisas e até mesmo partilhar questões particulares.
O que há a melhorar
Em RH há sempre muitas coisas a melhorar.
Através do contacto com as pessoas sinto que o que gostariam mais de melhorar está
relacionado com o desenvolvimento profissional. Esse desenvolvimento profissional
abrange vários desafios. Um tem a ver com a componente técnica; outro com a
vertente comportamental e a última com a pessoal. Na componente técnica esüí
englobado a aqüsição de conhecimentos. A vertente comportamental tem a ver com
a cultura IBM, com os seus comportamentos e valores. A vertente comportamental
está relacionada com a percepção, por parte das pessoas, que o seu crescimento tem
de partir de si próprio. As pessoas devem ver a sua careira como um investimento e
não Íicar à espera. Enquanto o comportamento é com os outros, o pessoal é
individual e tem a ver com a forma como as pessoas apostam no seu
desenvolvimento.
10. Existe uma diferença signiÍicativa entre a cultura da IBM e a cultura da
Banca? As pessoas adaptaram-se bem a essas diferenças?
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Existe uma diferença, significativa nem sempre. Existe mais em relação do
desenvolvimento profissional do que propriamente em relação à cultura da
orgartrzaçdo. Existem ACES onde as diferenças são mais significativas e outros
onde são menos.
A adaptação na generalidade foi fácil. Mas há de tudo um pouco. Há pessoas que se
comportam precisamente como um IBMER movimentando-se e adaptando-se muito
bem à organizaçào. Por sua vez, há outras pessoas que não se adaptaram e mantêm
precisamente os mesmos comportamentos que tiúam no Banco. Estas diferenças
são respeitadas.
11. Quais os principais desaÍios do seu dia-a-dia?
Trabalhar nos RH é uma actividade muito complexa, pois envolve, muitas vezes, os
sentimentos e problemas das pessoas.
Por isso, o principal desafio é termos de estar preparados para "tudo". Temos que
saber comunicaÍ, ouvir, resolver problemas, etc.
E também fundamental o nosso contributo para mudança de mentalidades. É
necessiário fazer vq às pessoas que já não existe um status quo, a realidade está em
constante mudança e é necessiírio que se adaptem a diversas situações. Ê muito
importante não desistir. As pessoas não vão mudar o seu comportamento à primeira.
Não devemos cair no erro de pensar que já disse a mesma coisa três vezes e já não
vou dizer mais.
Resumindo, os RH funcionam com um equilíbrio entre duas partes: pessoas e
organização. Estabelecer esta ponte nem sempre é fácil e é o meu maior desafio.
12. Quais as principais reclamações apresentadas pelos aÍiliados?
Nos ACES, como em qualquer organização a principal reclamação está relacionada
com o reconhecimento por parte da chefia face ao esforço. Ou seja, a pessoa tem
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uma determinada expectativa e se isso não for correctamente clarificado entre a
chefia e as pessoas surge um clima de descontentarnento. Isto surge mais em
equipas virtuais, em que a chefia não está presente no quotidiano.
13. Na sua perspectiva como é que as pessoa§ encararam a mudança do Banco
para o ACE?
Pessoas encaÍaram a mudança como um novo projecto de vida. E um novo desaÍio,
uma nova realidade. As pessoas têm que acompanhar as mudanças da sociedade e
do mercado. E uma das vantagens da classe informática é precisamente a adaptação
a novas realidades e a velocidade de aquisição de conhecimentos. Os informáticos
sabem que se não acompanharem as evoluções tecnológicas ficam desactualizados e
isso faz com que encarem estes projectos como uma possibilidade de
acompanharem as inovações. A principal preocupação consiste no facto de estarem
mais longe da "casa-mãe"; e quem está longe sente que não é visto e, até mesmo,
que a orgaruzação não o quer.
14. Quais as principais diferenças entre aÍiliados e IBMERS?
As principais diferenças são os termos e condições. As pessoas da IBM aceitam o
recoúecimento que lhes é dado. Isto, é os IBMERS não têm garantia nenhuma que
no próximo ano vão ter aumento; enquanto as pessoas da Banca mesmo que não
tenham um bom desempeúo sabem que no mínimo tem o aumento equivalente à
revisão do ACT.
Isto reflecte-se na forma como as pessoas se posicionurm em termos profissionais.
Ou seja, eu trabalho independentemente de vir ou não vir a receber. Na Banca as
pessoas trabalham e no ano seguinte querem mais do que aquilo que já têm
garantido.
15. Já existiram muitas saídas, por vontade do colaborador, desde que
começaram estes projectos de outsourcing? E quais os motivos que alegam?
Eu tenho presente que devem ter sido menos de 5%o. Portanto são poucas pessoas.
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Já houve saídas por questões de saúde, mas o principal motivo está relacionado com
o facto dessas pessoas não se consegürem integrar na cultura da IBM.
16. Como considera os índices de produtividade dos afiliados? (alto. Médio,
baixo)
A produtividade esüí directamente ligada com a avaliação de desempenho. Por isso,
as notas e os pontos a melhorar estão directamente relacionados com a chefia.
Todavia, posso afirmar que, na generalidade, as pessoas têm melhor desempeúo
que nas empresas de origem. Exemplificando, o colaborador bom quando vem paÍa
os ACES continuar a ser; o trabalhador médio quando vem para o ACE trabalha
mais. Consegue fazer mais e melhor num mais curto espaço de tempo.
17. Considera que os AÍiliados são colaboradores satisfeitos?
Há relativamente pouco tempo foi feita uma "consulta" junto das pessoas, não no
sentido de ver se estavam satisfeitas, mas sim de ver quais são os pontos a melhorar.
Não é a mesma coisa mas são pontos que se tocam.
Relativamente à satisfação realço que (mais uma vez) temos de tudo um pouco. Há
pessoas muito satisfeitas que sentem que são recoúecidas pelo seu trabalho e que
trabalham naquilo que gostam. Mas também há pessoas que conseguem ver muitas
coisas negativas. Porém, o número de pessoas com um índice de satisfação negativo
é muito reduzido.
Se fizermos uma avaliação global eu diria que as pessoas estão satisfeitas. Porquê?
Porque há a possibilidade de as pessoas voltarem às empresas de origem e o número
de pessoas a voltar é reduzido.
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18. Na sua perspectiva quem é que a§ pes§oa§ vêem como seu verdadeiro
empregador?
O empregador é a empresa de origem. As pessoas são bancrírias. As pessoas que
entram na Banca, rcgra geral não abandonam a Banca. A entidade patronal é a
Banca.
Existe, por isso, uma dualidade. Por um lado o empregador e a Banca e, por outro
prestam o seu trabalho na IBM. No início dos projectos isso acentua-se. As pessoas
pensam como é que eu vou responder não ao meu anterior chefe, se eu posso
regressar ao Banco e ter uma penalização por isso. E portanto ficam com esta "dupla
fidelidade" que nem sempre é muito confortável.
19. Qual a sua opinião relativo ao grau de compromisso dos aÍiliados com a
IBM?
Regra geral os colaboradores envolvem-se nos projectos e comprometem-se com os
mesmos.
Os objectivos dos colaboradores estão alinhados com os objectivos da IBM, o que
faz com que os afiliados caminhem no mesmo sentido do que a IBM. Por isso, posso
aÍirmar que os colaboradores estão comprometidos com os objectivos da IBM.
20. Explique qual a situação em termos dos três tipos de compromisso deÍinidos
por Meyer e Allen (afectivo, continuidade, normativo).
Compromisso Afectivo
Existem colaboradores que vêem a IBM como um modelo. Há colaboradores
que querem vir para a IBM, porque se identificam muito mais com a cultura
IBM/ACE do que com a cultura das empresas de origem. Há pessoas que
querem sair das suas equipas para desligarem da realidade anterior e dos antigos
colegas. Mas também há pessoas que se mantêm muito próximas do Banco e não
admitem qualquer alteração. Mais uma vez temos de tudo um pouco, sendo que
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a maioria pessoas que se revêem nos objectivos do projecto e querem contribuir
paÍa uma melhoria contínua.
Compromisso Continuidade
O tipo de função que desempeúam desencadeia este tipo de compromisso. O
que tenho notado nos informáticos é que eles gostam de ser informáticos. Não
querem sair da informática para ir para uma área comercial ou outra área
qualquer. As pessoas têm noção de que se saírem do ACE e regressarem ao
Banco não voltam afazer o mesmo, pois a sua função ficou no ACE. Não sabem
o que podem vk a fazer se regressarem ao Banco. Isto acentua-se nas pessoas
com melhores habilitações.
Compromisso Normativo
As pessoas sentem-se comprometidas com os projectos. Não falaria em
compromisso com a orgaruzação, mas sim em projectos mais próximos do
quotidiano das pessoas. As pessoas não vêem a IBM como uma entidade em sentido
lato, percepcionam mais de uma forma micro, no terreno.
21. Segundo o modelo Blau e Boal, como caracterizava o grau de compromisso
dos afiliados?
Estamos a fúar de 300 pessoas o que significa que há pessoas em todo o lado.
Existem colaboradores dos quatro tipos. Eu conseguiria escrever nomes em cada
tipo de colaborador. Agora, dizer onde é que se situa a maior parte dos
colaboradores é dificil.
Há informáticos que conseguem trabalhar soziúos e tem um bom desempenho,
caso dos lobos solitrírios. Há outros que estão a assumir lugares de chefia, as
estrelas, que têm de incentivar e gerir equipas multiculturais (Diferentes empresas
de origem, IBM e subcontratados).
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O envolvimento no grupo é algo que as pessoas tende sempre a manter. No sentido
deste modelo compromisso organizacional as pessoas estão mais para o lado de
"preocupam-se com a manutenção do grupo" do que o inverso. Na IBM não se sente
tanto esta preocupação com o grupo; nas pessoas dos ACES como mudaram de um
lado para o outro há um reforçar das relações de grupo.
Fazendo uma aniílise superficial atrevo-me a afirmar que:
Cidadãos Corporativos- lYo a3 Yo
Apáticos -3%oa5Yo
Lobos Solitrírios -70% a80Yo
Estrelas Institucionalizadas - l0% a25Yo.
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